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前言

《这样带出高估值团队》是我这些年读过的最具实用性和可操作性的商业书籍之一。很少有一本商业书籍能迫使你马上采取行动。读完这本书，当天它就能影响你的行为。

在我与管理者和领导者的交谈中，他们与我分享了一些共同的挑战。然而，真正让他们夜不能寐的是为了发展公司业务所面临的永不停止的挑战。他们通过提高员工和客户的忠实度来获得商业利润的增长。虽然大部分领导者知道自己需要学习提高员工和客户忠实度的最佳方式，但是他们缺少时间来实践学到的知识。

过去十年，在领导力和积极心理学领域出现了大量的研究，有数不清的新发现能帮助你继续提升领导力。《这样带出高估值团队》比市面上绝大多数商业书籍都更清晰地传达了这些新发现的理念。虽然积极心理学新领域的研究发展很快，但要找到方法将这些发现运用到商业实践中仍是一个挑战。玛格丽特和塞尼亚直面这一挑战，将最好的理念运用到她们对普通员工、管理人员和企业家的培训中。在这本书中，她们分享了经过实证的工具和技术，你可以运用到你的公司里——无论规模大小。

这本著作与其他有关商业和领导力的书籍所不同的是它的可操作性。玛格丽特和塞尼亚在写作和构思时考虑到了领导者忙碌的日程，她们用一种清晰和简明的方式，从研究发现中提取了精华，并加入了令人印象深刻的故事和访谈。

《这样带出高估值团队》是一本少见的可信度高的商业书籍，能迫使你马上采取行动。如果你把其中的工具和技术用于实践，你会变成一位卓有成效的管理者。

汤姆·拉思
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序言

其他方法都试过了，

现在尝试一些真正有用的吧

你已经精简流程，重整结构，寻求客户和员工的反馈，建设团队。你甚至给员工发奖金，认为涨工资能让他们更努力和长久地工作，但是这些仍然不够。你持续地面临着如何增长业绩、提高生产力、改进品质的挑战——所有这些都要在削减预算或与预算持平的基础上进行。一个管理者要做些什么？雇一个团队？你很少能奢侈到由自己来选择团队成员，即使能，你仍然不知道如何才能让团队成员好好合作。其他方法都试过了，现在尝试一些真正有用的吧。

积极心理学是有用的

《这样带出高估值团队》是针对公司领导者和希望做到领导者的人，以及高管培训人员和人力资源专员而写的一本实用指南。我们把来自积极心理学领域的最新发现变成简明的、可操作的工具，你不需要花费一分钱，也不用雇用昂贵的咨询公司，立即就可以运用。

积极心理学是对个人、团体或企业表现出色的原因进行研究的科学。它涵盖了对生产力、心理弹性、动机、情感、力量、团队动力和其他很多内容的研究。

虽然互联网有着漫长的发展历史，但人们通常认为1995年是互联网的元年。类似地，积极心理学的源头可以追溯至亚里士多德关于美好生活的写作，然而，直到1998年马丁·塞利格曼掌舵美国心理学会，积极心理学才算正式成为一门学科。是的，积极心理学比互联网更年轻。

自从塞利格曼和他的同事开创了这一领域，已经出现了超过1万份相关的研究论文。在学术界，短暂的时间内出现了数量惊人的研究。这个领域的研究大爆炸吸引了媒体的眼球，他们开始杜撰一些故事，其中有些内容并不准确。了解这一点很重要：积极心理学并不是积极思维方式。

它并不是在把柠檬榨成柠檬汁的时候念几句感恩箴言。积极心理学的研究者寻找的是每一个商业领导者需要努力克服的问题的答案：


·如何在不增加员工人数的情况下提高生产力？

·如何能让团队成员通力合作，更上一层楼？

·如何动员人们表现出他们最好的一面？



积极心理学的许多发现还没有向公众开放，研究成果多数发表在学术期刊上，相关的实际应用还没有得到充分的检验。此外，MBA（工商管理硕士）项目才刚刚把积极心理学整合到课程中。所以，很少有商业领导者能接触到这门新科学，能恰当地应用这门新科学的领导者就更少了。

而这正是本书的切入点。我们两人在开创自己的咨询事业之前，都曾为几个大型公司工作：玛格丽特在人力资源部门，塞尼亚在财务部门。另外，塞尼亚还曾创办三家高科技创新企业。

我们两个人最初是在宾夕法尼亚大学应用积极心理学硕士学位班项目的开班课堂上结识的，马丁·塞利格曼也参与了这一项目的联合教学。从这个项目毕业之后，我们为企业高管、企业主和我们培训的团队把相关研究转化成实际的应用。我们已经帮助安泰保险、汉诺威公司、美国万通金融集团、SNL金融、Unum集团、威睿公司，以及许多其他公司和高科技创新企业运用了这本书中的工具和技术。这些客户愿意尝试这些方法，使自身获得成长，在我们的合作中，发现了30多种工作改进方法，用于改善他们的事业。这本书就是这些工作的成果。

许多成功的商业领导者，不管他们自己是否意识到了这一点，都已经在运用积极心理学的工具，你可能也是其中之一。每当百杰乐茶业（Bigelow Tea）的总裁辛迪·比奇洛提醒公司的管理人员，他们负担不起工作状态糟糕导致的昂贵代价的时候，她就是在强调情绪对团队生产力的影响（见第三章）。美捷步在线鞋城（Zappos.com）的首席执行官、《三双鞋》一书的作者谢家华，在祝贺一位员工给顾客带来满意服务的时候，可能没有意识到，他正在运用“频繁认可和鼓励”这一方法来提高生产力（见第六章）。

这本书是如何组织的

我们调查了几十位客户、公司领导者和创业者，向他们询问了关于运营事业所面临的最迫在眉睫的问题。这些问题构成了本书的基础。

《这样带出高估值团队》一书分为三部分。第一部分（第一章到第四章）聚焦于领导者，介绍了四种为了获得成功必须培养的思维方式：高效，有心理弹性，有感染力，以及从优势出发。第二部分（第五章到第八章）的重点是把积极心理学的研究运用到团队管理和一般商业实践中，比如雇用和管理员工、进行绩效考核、组织会议等。第三部分（第九章），我们将向你展示如何在今天就开始运用这些工具。

每章的开始，我们都是先讨论那些无效的方法。我们知道这听起来不是很积极，但我们坚持：积极心理学不是积极思维方式。在商业案例中，原有方法无效，正可以推动新的进步。

接着，我们把相关性最高的积极心理学研究成果转化成能够影响生产力或利润的方法。讲完每个案例，我们都会提供一些特别的工具——这些实用的建议都有科学研究做基础——你可以运用到自己或团队成员身上，也可以运用到你的公司。通过对我们自己的商业经历和培训经历的案例研究，以及成功商业领袖的叙述，我们可以把这些工具运用到实际生活中。

我们希望你能在阅读这些故事的过程中，对自己多一些了解，因为你肯定在职业生涯中有过类似经历。为了保护客户的隐私，故事中的主要人物都是化名。

我们在每章的结尾用一系列“关键点总结”和“需要思考的问题”做总结。附录A总结了本书提到的31个工具。另外，每一章的总结内容也会出现在书后的“阅读与讨论指南”中。如果你能把在本书中学到的知识运用到下一次研讨会、课程、会议或读书俱乐部中，我们会感到很高兴。附加的调查问卷和其他资源可以在附录B到附录E中找到，也可以在我们的网站ProfitFromThePositive.com上找到。

不管你领导着3名员工还是3 000名员工，只要你是在寻求使公司成长、进步的可靠方法，那么这本书就是写给你的。即使你不管理或领导他人，只是一名个体投资者或教练，只要你所从事的职业依赖于个人的影响力，你也会发现这本书的内容与你从事的工作高度相关，而且很容易执行。

我们希望你能从头到尾读完这本书，我们了解你很忙碌，所以在本书的写作上用了点心，你可以从任何一部分感兴趣的内容或某个迫在眉睫的问题开始读起。打开任何一页，都可以开始你的阅读之旅。我们特意把研究和实际应用分成小块，让你可以从任何一部分开始钻研。也许你在早上上班的路上看完某一部分，在午饭后就可以执行这些小窍门。我们很自信，你会发现一些今天就可以运用的东西，从积极心理中获益。享受这趟阅读之旅吧！

玛格丽特和塞尼亚
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在这一部分，我们将注意力聚焦于你，即领导者自身。之所以要从探讨领导者自身开始，是因为我们认为如果你不能有效地领导自己，就无法有效地领导他人。然而，关于领导力，已经有数不清的理论模型、方法和技能，足以让你头晕目眩。

在本部分的四个章节中，我们精练地总结了在你试图领导他人之前，自己必须要做的准备。当然，我们的建议是有科学依据的。读完这一部分，你将具备以下能力：




·用同样的时间来完成更多的工作
 （第一章）例如，你是否知道，虽然你纠正不了一个坏习惯，但却可以培养一个好习惯来替代它？

·在事情进展不顺时更快地重整旗鼓
 （第二章）例如，你是否知道，在工作遇到困难的时期，学习者的姿态比专家姿态更能有效推进工作？

·拥有更大的影响力
 （第三章）例如，你是否知道，你的职位越高，你的情绪对下属工作效率的影响就越大？

·不仅仅要解决问题
 （第四章）例如，你是否知道，有一种方法可以调整你对负面消息的反应方式，从而将团队的工作效率提高近40%？




我们在每一章都分享了可以立即运用的实用性方法。这些方法都曾经过实践检验，并且都是基于最新的研究结果。现在就请您开始阅读吧！




第一章

高效的管理者：不仅仅是管理时间

根据美国心理学会的调查，70%的美国人反映，工作是他们生活压力的一个重大来源。此外，与德国人相比，美国人平均每天工作多于8小时，但工作效率却不及德国人。过去50多年里，心理学家主张人们为他们的日常活动制作日程表。令人吃惊的是，与1965年相比，人们每天可以自由支配的时间仅仅多了一个小时。我们看起来比以往更忙碌，但完成的工作量却越来越少。

我们知道要确定优先工作项目，制作待办事项清单，将大目标分割成小块逐一完成。然而，许多人低估了拨出时间列工作计划的重要性。虽然我们心里知道应该做什么，但有时很难摆脱固有的习惯。在培训数百名企业主和经理人所获得的经验中，我们发现了三个导致生产率低下的原因：过度工作，同时处理多项事务，拖延。


过度工作。
 我们的一位客户保罗是某数据服务公司的领导者，业务遍及全球。他的状态不仅是工作过度，简直已经到了筋疲力尽的地步。“我们在三大洲拥有17个分部，跨越了8个时区，这让我简直无法停止工作。”他郁闷地说。保罗的工作状态并不是特例。

朝九晚五的工作时间已经被一天24小时、一周7天的连轴转所取代。在一次对12名千禧一代（1984~1995年生人）的非正式调查中，玛格丽特问：“9–5对你来说意味着什么？”最常见的答案是：“昨晚的球赛比分。”

对大多数人而言，每周工作40个小时已经成为历史，这源于现代社会的两个巨大变化：首先是经济全球化，另外，科技的发展使我们每时每刻都能进入工作状态。我们曾经认为东西海岸同时办公很具挑战性。在当今的全球化商业运作下，即便安排一次电话会议也可能难度很大。无论怎样安排，总有人需要在午夜起床才能参加会议。

保罗描述了他一天的工作常态：“我命令自己在晚上7点以前离开办公室，并且限制了自己在家里的工作量。这对我来说是一个巨大的转变。以前我会从早上7点工作到晚上8点或9点，凌晨起床再继续工作到早上5点。也就是说，我根本不能保持工作与生活之间的平衡。”

即使在家里工作，由于科技产品尽在手边，你仍然可能过度工作。我们的客户经常抱怨说，他们的邮箱被蜂拥而至的邮件塞满，需要花费大量时间处理。我们的一位客户艾莉领导着一个刚被收购的财务服务公司的整合小组。对她来说，每天工作11个小时是家常便饭，而且这11个小时仅仅是在办公室里的时间。“我通常晚上6点下班，这样可以及时赶回家与丈夫和孩子共进晚餐。然后洗碗，做家务，等孩子们都睡着了，我还要花好几个小时处理邮件，处理完才能上床睡觉。日复一日。”

雅虎公司首席执行官玛丽莎·梅耶尔曾经说过：“我处理起邮件来就像跑一场马拉松比赛。有时我在周六或周日处理邮件，一处理就是10~14个小时之久。”梅耶尔说她一周要工作90个小时，每半年才有一个星期的休假。


同时处理多项事务。
 我们的客户埃迪，一边排队买火鸡三明治，一边用手机浏览收件箱，收听一封语音邮件。他心急火燎地冲回办公室，收银员对他喊道：“还没找你钱呢！”等他到了办公室，正巧赶上12点30分开始的电话会议，参加会议的还有他的上司和团队其他成员。在电话会议上报到后，他按下静音键，抽空处理了几封邮件。在回复第三封邮件时他的手机铃声响了，是他的高尔夫球友发来的短信，正回短信时，又听见上司叫他：“埃迪，你在吗？”他赶紧回话：“我在。”“关于这个问题，你有什么好的解决办法吗？”上司问他。好的解决办法？埃迪压根儿不知道大家在谈论些什么。

许多客户告诉我们，他们实在太忙了，只能同时做几件事，只有这样才能完成这些任务。他们在开车的时候参加电话会议；在开会的时候上网搜索信息；一边打电话，一边回邮件。人们认为同时处理多项事务效率更高，这大错特错。我们将同时处理多项事务对工作效率最大的影响称为“转换成本”，当注意力从一件事转移到另一件事，或者从一个焦点转移到另一个焦点时，需要付出额外的精力。事实上，我们在不同任务之间转换时，工作效率降低了40%。这意味着，在正常的8小时工作时间内，同时处理多项事务相当于浪费3个小时的工作时间。


假设坐在电影院里

马丁·塞利格曼是积极心理学的创始人之一，有时他会在主题演讲进行到15分钟时说：“作为心理学家，我可以判断，诸位当中有一半人在听我讲话，另一半人正在进行性幻想。”一部分听众会大笑起来，而其余的听众则会茫然四顾，以为自己错过了什么精彩内容。

玛格丽特在刚开始运作工作室时，也用了类似的方法。“接下来的两小时，请想象我们坐在电影院里，”她笑着说，“请大家关闭电子设备。”接着，她问参与者们是否知道什么叫“心不在焉”。一部分人会点头。“心不在焉的意思是身体在一个地方，但心却溜走了。就好像你们在开每周电话例会时把手机调成静音查阅邮件那样。”房间里几乎所有参与者都不约而同地露出了惭愧的笑容。



2007年进行的一项研究表明，社交媒体会打乱人们的工作进程，降低工作效率和创新能力，每年造成的经济损失达6 500亿美元。据估计，仅回复邮件一项每年就会造成700亿美元的损失。

设想一下，你在起草一份报告时，一封邮件弹出来。你当即回复邮件，然后继续起草报告。接着，又收到一条短信，你又回了短信。研究表明，当你回复完邮件或短信再继续写时，将花费更长时间使注意力回到报告上。这就是转换成本。

如果不在多个任务之间来回跳跃，我们通常会获得更多灵感。例如，Monster.com的创始人杰夫·泰勒，就是在睡梦中想到去做一个在线求职网站的。他说，有些最好的战略思想恰恰是在他无所事事的时候想到的，而不是在同时做许多事情的时候。我们培训过的很多企业管理者告诉我们，他们是在一次慢跑或游泳后想到了解决棘手问题的办法。

在不同任务之间转换有一项隐形成本：破坏你的声誉。还记得埃迪吗？他后来告诉我们，他为没能参与会议讨论备感尴尬：“在我的上司和团队其他成员看来，我像个傻瓜。而且我失去了一部分他们对我的信任和尊重，需要时间来挽回。”


拖延。
 高效不仅仅需要良好的时间管理方法。特蕾西是一家财务服务公司的主管，她很忙碌，奔波于全美各地，帮助公司外派部门执行新的产品组合任务。新年伊始，上司交给她一个项目：用有限的资金筹备第二阶段的新产品展览。现在第一季度就快过去了，该项目仍然没有任何进展。特蕾西知道上司正在等着看她的筹备计划，但她一直希望能运用她在第一阶段获得的经验来使第二阶段的工作变得完美。特蕾西是一个完美主义者。

完美主义是高效的敌人。如果你有拖延的习惯，你很可能是一个完美主义者。如果你倾向于延期处理一些任务或项目，原因很可能是你想“用正确的方式去做”。研究发现，完美主义通常是这三种思维模式造成的：期待自己获得完美结果，期待别人获得完美结果，或者认为别人期待自己获得完美结果。

要做一名高效的领导者，你需要创造一种思维模式。你需要尽快执行任务，这样才能在正常的下班时间离开办公室。本章中，我们会向你展示四种经过检验的方法，它们能提高工作效率：“事先计划”，而不是“直接去做”；诱导自己进入状态；建立习惯，而非只是设定目标；如何事半功倍。

1.“事先计划”，而不是“直接去做”

我们对耐克公司的口号“Just do it”（直接去做）耳熟能详，而且我们相信这就是更有效率的行事方式。实际上这是误解。虽然在某些情况下“直接去做”是挺有用的，但研究表明，“事先计划”往往比“直接去做”效果更好。在你一头栽进工作之前，列一个简单的计划有助于提高工作效率。

圣诞节后第二天

哥伦比亚大学的心理学家彼得·戈尔维策研究了人们开始工作的动机。他招募了一些大学生来参与试验。其中一半被告知，他们需要在12月27日前递交一份报告，描述自己是如何度过圣诞节的。另一半被试的任务相同，但他们要提前确定完成任务的具体时间（比如在早饭后）和地点（比如在客厅的一个安静的角落），这些学生实际设置了一个我们所谓的“触发事件”。结果怎么样？在提前确定了写报告的具体时间和地点的学生中，71%的人在规定时间里发送了报告。另一组只有不到32%的学生按时完成了任务。戈尔维策的试验在几十种不同的情境下重复了大约100次。想要在截止日期前完成任务？如果你能提前确定完成任务的时间和地点，按时完成任务的概率将增大一倍。

增大完成任务的概率

我们经常需要某位雇员、同事或合作伙伴的配合才能顺利完成工作。根据上文提到的试验结果，我们可以得出一个有用的结论：如果能在人们的头脑中植入一个触发事件，或者最好事先确定执行任务的具体时间和地点，按时完成任务的概率就更大。举个例子。你说，“你能在上午10点钟开始的会议结束之后把那份报告送到会议室给我吗？”将比“乔，明天你能把那份报告交给我吗？”更有可能拿到那份报告。

我们可以从烟民身上学到什么

通过对30 000名成功戒烟的烟民进行研究，心理学家詹姆斯·普罗哈斯卡创建了一个理论模型，描述人们在生活中是如何改变旧习惯的。他最大的发现是，人们通常会一时兴起，立即行动（“我从明天开始就不抽烟了”），而不会提前做好充分的准备工作，促使改变有效进行。他们的意愿可能非常真诚，然而，如果没有恰当的计划，成功的可能性非常小。所以，在你急于采取行动之前，抽出时间来，列出一天、一周或一个月的具体计划，并且在计划时，为自己设定触发事件。

2.诱导自己进入状态

在汤姆·克鲁斯主演的电影《少数派报告》中，预防犯罪部门能够提前预见一起案件的发生。试想，如果你能提前预知自己每天能完成的任务，结果会怎样呢？

在写这本书时，玛格丽特确实做到了这一点。在一天的工作结束时，她就给塞尼亚发一封邮件，告知进度，并附上最新完成的内容。但你知道这封邮件她是在什么时间写的吗？她上午坐在电脑前开始工作时，便第一时间写好了邮件。在她起草这封邮件时，这些内容都还没有付诸行动呢。她用过去时态描述了一天“已经”完成的任务。在某种意义上，玛格丽特是在“骗”自己开始工作。下面有两个“骗”自己开始工作的技术：蔡格尼克记忆效应和蒂娜的“哈哈！”清单技术。

蔡格尼克记忆效应

将近100年前的一项研究揭示了一点关于生产效率的奥秘。心理学研究者布卢玛·蔡格尼克发现，不一次性完成一项工作可能是件好事。假如你同意参与一项研究，在这项研究中，研究者给你20项需要依次完成的任务，其中包括做泥塑、做算术、做一个纸箱、完成一个拼图游戏等。当你在执行这些任务时，有一半的任务会在你有机会完成之前被打断（被打断的任务是随机选择的）。在研究结束之前，研究者让你向他叙述你都做了哪些任务。你会更容易记起那些被打断未完成的任务呢，还是会更容易记起那些你顺利完成的任务呢？有趣的是，那些被打断的任务给人留下的记忆更深刻。

这个结论对你的工作有什么帮助呢？把一项只完成了一部分的任务放在你的桌上，这样，到了第二天早上，你立即就知道该做些什么。这就是蔡格尼克记忆效应。故意留下未完成的任务：在写下整段内容之前列出大纲，或者在制成产品前写好演示文稿。

我们有位客户叫桑贾伊，他不爱早起，通常很难在上午进入工作状态，然而他又痛恨自己浪费时间。蔡格尼克记忆效应对他来说很适用。桑贾伊决定将他管理的信息技术部门与整个公司不同的业务线更好地统合起来。“我已经与所有的大股东都谈过了，”他告诉我们，“但我还需要在明天下午开会之前以邮件形式通知大家相关的业务变化。”我们问他：“你今天下午就起草这份通知，明天上午审阅一遍后再发送出去。如此一来你明天上午一起床就知道要做什么了。”桑贾伊不仅在这件事上尝试了这个技术，而且后来我们了解到，他几乎每天都会为第二天早上留下一些未完成的任务，这样他就能顺利启动每天上午的工作了。

蔡格尼克记忆效应起作用的前提是，一定要有个开始。比如说你希望联系一位潜在客户，但还不确定具体如何操作。如果你只是想着“我应该联系这位客户”，蔡格尼克记忆效应是无法发挥作用的。你需要有个开头，这样才能创造一个未完成的结尾。可以写下你与客户联系时需要重点注意些什么，或者在互联网上搜索客户所在公司的相关信息。然后停下来。一段时间以后再回过头来继续，你的工作会更有成效的。

第一次洗车，还是第三次去洗车

诱导自己开始做一件事的另一种方法是：假装你已经开始做了。两位研究者在一家专业洗车店做了一个研究。第一次来这家洗车店的顾客会得到一张积分卡。其中一半顾客的积分卡上有8个空格，每洗一次车，店家会在积分卡的空格处盖一个章。积分规则是，洗满8次车就可以得到1次免费洗车的机会。另一半顾客得到的积分卡上有10个空格，但是前两个空格处已经盖了章（也就是说这个积分卡已经完成了1/5的积分）。在接下来的9个月里，洗车店统计有多少顾客获得了免费洗车的机会。积分卡上有8个空格的这一组，19%的顾客到店里洗过8次车，获得了一次免费洗车的机会。积分卡上有10个空格、其中两个空格盖过章的这一组，32%的顾客填满了剩余的8个空格，获得了一次免费洗车的机会。在一项任务已经启动之后，人们更容易坚持下去。

你如何才能专注于推进某个项目或任务，避免从一开始就停滞不前？试试被我们戏称为蒂娜的“哈哈！”清单的技术吧。我们有一位叫蒂娜的客户，她总是在自己的待办清单上写下几个实际上已经完成的事项，然后又很快把它们从清单上划掉。“哈哈！没有比看着待办清单上已经有几件事被划掉的感觉更好的了。”她跟我们说。听起来很疯狂？也许吧，但这确实挺管用的。

在电视机前的一分钟

茱莉是加州大学洛杉矶分校心理学家罗伯特·莫勒的病人。茱莉是一位单亲妈妈，体重超标，过度工作，还患有糖尿病。莫勒通常会建议他的病人每天运动30分钟，但他知道这个建议对茱莉来说可能没用。于是他问茱莉：“你看电视吗？”

茱莉疑惑地看着他：“看啊。”

“你能在每次看电视的时候站起来走动一分钟吗？”

茱莉盯着莫勒，心想他是不是在跟自己开玩笑，回答说：“可以。”

他们商定在接下来的两周时间里，茱莉每天看电视的时候要站起来走动一分钟。两周后，茱莉很积极地向莫勒医生反馈：“我可以每天再做一分钟别的什么事吗？”在一定程度上，莫勒已经成功地诱发茱莉开始了一个运动计划。在接下来的三个月里，茱莉不断在生活中寻找片刻的空闲时间做运动，毕竟这不是什么难事。事实上，一项研究证明，一天内以每次5分钟为单位，做够30分钟的运动效果与持续做30分钟运动的效果是一样的。

让我们把这个思路运用在工作上。如何让自己开始一项已经拖延已久的项目呢？单看表面现象，卡拉似乎总是不能按时完成手上的项目。但事实上，卡拉不是一个爱偷懒的人。上级安排给她负责的战略性项目，她经常拖延，难以动手执行，这已经给她的职业生涯带来负面影响。相反，她把时间都用来应对各种危机了。卡拉来见我们的时候状态非常低落。

“我觉得事情都失控了，”她说，“我走得越快，反而越落后。我必须在这个人才战略项目上取得进展，但我总是没有大块的时间来工作。”

“关于这项任务，如果只给你5分钟，你会做些什么？”我们问她。

“5分钟根本不够。”她反驳道。很明显，我们这个“馊主意”惹恼了她。

“确实不够，但是如果你只有5分钟呢，你会做些什么？”我们继续问她。

“也许我会匆匆记下需要输入电脑的人名，然后安排一些会议。”

“很好，这是一个开始，”我们说，“如果要使这个项目进展1%，你还能做些什么？或者换句话说，现在你能采取的最小，但却能使项目取得最大且最有效率的进展的步骤是什么呢？”

“我想应该是从公司的内联网中拿到模版，填入我手头现有的信息。”卡拉回答说。

“现在，你有一个好的开始了。下周见面交谈时，我们希望你能把如何推进这个项目的所有小步骤都清楚说出来。”

在接下来的电话咨询中，卡拉与我们分享了她在这一人才战略项目中取得的进展。她已经成功地通过不断积累小步骤完成了一项重要的项目。


实用技巧：促使人们开始行动的提问方法

通过下面这些简单而有力的提问，可以帮助自己、雇员和合作伙伴启动几乎所有事情：

如果现在只给你5分钟时间，你会做些什么？

如果要使这个项目取得仅仅1%的进展，你会做些什么？

现在你能采取的最小，但却能使项目取得最大且最有效率的进展的步骤是什么呢？



这两个工具——事先计划和诱导自己进入状态——是通过建立新的行为模式来提高工作效率。而下面的工具是通过终止某些行为方式来提高工作效率。

3.建立习惯，而非只是设定目标

获得晋升，每天运动，写一本书，这三者有什么共同之处吗？它们都是一个目标。吸烟，咬指甲，打断别人谈话，这三者又有什么共同之处呢？它们都是一种习惯。当我们还是个孩子时，就被告知目标是好的，习惯是不好的。然而，事实证明，如果要变得成功、高效，建立好习惯和规则要比设定目标更有效。

我们能从瘾君子身上学到什么

戒毒辅导员会告诉你，一个吸毒成瘾的人成功戒毒的概率是很小的。一种瘾只能被另一种瘾所取代，比如用嚼口香糖的习惯来替代可卡因成瘾。这是为什么呢？除了特定毒品本身有明显的使人上瘾的特性以外，还有一个更为重要的因素：习惯会改变人的大脑。麻省理工学院的安·格雷比尔是此类课题的研究先驱，她发现人很难真正丢掉一个旧习惯。习惯深深根植在大脑中。不过，你可以建立一个新习惯，以覆盖旧习惯。可以把习惯想象成人们在森林中踏出的一条小径。虽然你很难让这条小径完全消失，但你可以在森林中另辟一条道路。假以时日，走的次数多了，这条新路将会成为你大脑中的首选通路。

南加州大学的心理学家温迪·伍德和她的同事做了一项研究。研究的内容是，当学生的生活环境改变时，他们还能否坚持形成新的好习惯。伍德的研究对象是那些在学年中期转到一所新学校的学生，这些学生在之前的学校都有非常规律的运动习惯。如果新学校的生活情境或环境与之前的学校很像，比如到健身房的距离相同、课程时间安排相似，学生们会反馈说他们仍然坚持从前的运动习惯。相对而言，若新的学校环境与之前大不相同，学生们放弃以前运动习惯的可能性更大。

伍德和她的同事指出了在培养习惯时重复频率和环境的重要性。如果新学校的健身房与之前学校的健身房环境相似，比如两个学校的健身房到宿舍的距离一样，新学校的课程表正好配合了他们之前的运动规律，那么转学的学生依然会坚持从前的运动习惯。他们不需要想着保持原来的习惯，也不需要花费额外的精力。就拿运动来举例，如果把运动当作一种习惯，就会自动去做，甚至连想都不用想。

“你不会不刷牙就离开家，对吗？”美国财产与人寿保险行业的翘楚——农夫保险公司的高管姆哈塞·萨玛雅说，“晨练对我来说就像刷牙一样，我想都不用想，直接就会去做。”

我们可以把这种思维方式运用到工作中。我们的客户彼得，在一家大型商业建设公司的风险管理部门工作。他的责任之一是为该部门收集全面的产业趋势方面的信息。他在日程表里设定提醒，在每周五的下午3点半到5点之间上网搜索信息，而不会在一周里随意地抽出空闲片断来做这项工作。

我们的另一位客户黛博拉，是一家索赔处理呼叫中心的领导，她的目标是让自己能够及时处理电子邮件。她建立了一个习惯，每天4次查收邮件——上午8点，上午11点，下午两点，下午6点——每次浏览10分钟，而不是一收到邮件就立即查收。别忘了实际隐藏的实在的转换成本。

同样的时间，同样的地点

要知道，有时为了把一个目标转换成一种习惯，需要进行一些有意识的思考。例如，即使你希望在一次商务旅行的途中坚持运动计划，却可能因为旅途生活与日常生活相差甚远而无法完成既定的运动量，甚至你会完全放弃运动。酒店的健身房对你而言并不熟悉。这时，你可能需要更有意识地去维持这个习惯，比如说出发前记得带上运动服，在前台登记时向工作人员询问酒店健身房的位置。但你要知道，如果重复的频率够高，在酒店健身房运动也可能成为一种习惯。

我们的一位客户克里斯打算在第三季度结束之前重新设计他的网站。然而，作为一名企业主，他日理万机，似乎永远抽不出时间来做这件事。“那么让我们想一下，你每隔多久能抽出时间，以及在什么地方能做这件事吧。”我们说。

“通常每周五的3点到5点吧。”

“很好，”我们说，“那你会在什么地方开始做这项工作？办公室，家里，还是其他什么地方？”

克里斯回答说：“我会在走廊尽头的那间会议室里工作，这样可以不被打扰，也不会被电话和邮件分心。”

一个月以后我们回访克里斯，他的新网站已经快要上线了，而这多亏了他养成的新习惯。

把一些工作“外包”给习惯

所谓习惯，就像是把一些工作交给大脑的自动化工作部门。就好像许多公司把重复性的流水线业务外包给印度或中国的公司，你也可以把一些工作外包出去。你可以把所有的工作都外包给习惯吗？不可以。只把那些比较常规的、不太困难的、重复性的任务外包给习惯吧。

马修在一家法律事务所管理着一个律师团队。他的办公室简直就是灾难现场。过去6个月里相关案子的文件夹成堆叠放在地板上。这场面让他抓狂。更重要的是，他那混乱不堪的办公室留给他的同事和客户的印象是：他已经不堪重负，根本不在工作状态。我们跟他讲了习惯的重要性，并问他：“你能不能把清理办公室的工作交给习惯？”

马修对我们的建议很是怀疑。“你们在开玩笑吗？我的办公室一直都是这个样子。你们觉得我能打破一个保持了15年的习惯吗？”

“当然可以。每天下班前你抽10分钟来整理这些文件，怎么样？”

“好吧，我想我可以试试看。”马修同意了。

两周后，我们再次拜访了马修，他的桌子变得很干净，那成堆的文件消失了。每天10分钟，算下来一周还不到一个小时，他建立了一个清理办公室的新习惯。但更大的好处体现在哪儿呢？马修觉得他工作时更加专注了。他清理了自己的办公室，更重要的是，他也清理了自己的头脑。

4.如何事半功倍

贝斯蒂的能干在公司里是出了名的。从早上刚到办公室，一直到晚上下班离开，她一整天都在“灭火”。这很令人钦佩是吗？是的。但这能促进她职业生涯的发展吗？不能。她这样做的后果是自己被“烧伤”了，朋友和家人提起她时会说“贝斯蒂是谁？”承担太多工作可能会拖职业发展的后腿。为什么呢？因为你会被看作一个做事的人，而不是一名领导者。问题出在哪儿呢？如果你所做的一切都只是在“灭火”，那么你的上级永远看不到你有进行战略性思考的能力，也看不到你有防患于未然，在第一时间避免“火灾”发生的潜力。事实上，你的上级可能不敢让你升职，因为如果你升职了，你原来所在的项目或部门就会出娄子。所以猜猜你的职业生涯会如何发展？你将错过升职机会！

纯种马和船的相似之处

你注意过吗？那些纯种马的主人经常为他们珍爱的马匹起最疯狂的名字，像是“再来一个”,“我要复仇”，或“永不回头”。船主也会做这样的事。随便在哪个码头闲逛，你都会发现诸如此类的船名：“旋转时光”,“坎贝尔的单桅帆船”，或“沉醉水中”。玛格丽特和她的丈夫把他们的船命名为“不插电”。有些人看到船尾画着的不插电的电线时，会问她的丈夫是不是一名电工。还有人认为她丈夫是原声吉他手，所以才会选择这个船名。“不插电”这个名字到底有什么来历呢？原来，在这艘船上有个规定：不能带任何工作上船！除了船上的航行设备以外，所有的电子设备必须留在岸上。没错，玛格丽特和她丈夫会带着手机以备不时之需，但用手机查收电子邮件是绝不允许的。

在这个一周工作7天、一天24小时为工作待命的世界上，工作和生活的界限已经模糊了，人们发现“不插电”的生活越来越难做到，他们的工作效率也因此受到影响。失眠、酗酒、咖啡因成瘾的案例不断增加，而这都与压力越来越大的生活方式有关。前面的三个工具是为了帮助你在当前的工作时间表和现有计划之下提高工作效率，下面的这个技术是教你如何事半功倍地工作。

《Sleeping With Your Smartphone》（意为“和你的智能手机共眠”）一书的作者、哈佛大学商学院的教授莱斯莉·珀洛组织了一项为期四年的研究。研究发现，实际上，减少工作时间比增加工作时间更能提高个人和组织的生产力。珀洛和她的同事杰西卡·波特在一次针对1 000名专业人士的调查中发现，94%的调查对象说他们每周工作50个小时以上，50%的调查对象说他们每周工作65个小时以上。这还没有算上他们每周在办公室外20~25个小时查看智能手机的时间。珀洛和波特要求波士顿咨询公司（BCG）在北美的几个工作小组将工作时间从每周5天削减为每周4天，这一变动非常剧烈。珀洛和波特在挑战咨询顾问必须随时待命的传统观点。波士顿咨询公司担忧他们的客户对此会做何反应，因此为每个4天工作小组增加了一名额外的咨询顾问。这些参与研究的咨询顾问被要求提前为削减工作时间做好准备，而且，在特定的时间里连电子邮件和语音信箱也不能查看。结果如何呢？这些咨询顾问重新整理了他们的工作流程，在4天的工作时间里，他们完成的任务反而比之前用5天时间完成的还要多。此外，咨询顾问之间的沟通交流也有所改善，一些客户也反映说他们获得了更好的客户体验。

索尼电影娱乐公司找出了通过教会员工避免职业倦怠从而提高工作效率的方法。索尼公司针对所有层级的员工，通过培养一些特定的习惯或规则，使他们焕发活力。比如在一天的特定时间段切断电子邮件的干扰，专心于某项重要的项目或任务；每天傍晚散步；在工作时间到公司的健身房运动等。在参加训练的员工中，80%的人认为这些方法使他们变得更有效率，更能集中注意力；84%的人认为他们更能胜任工作要求了。虽说不能把员工的表现仅仅归功于这一训练项目，但索尼公司的领导层相信，这是索尼公司能在困难的经济环境下持续表现出良好业绩的原因之一。

塞尼亚曾在一年夏天为东京的一家大型燃气公司服务。她在该公司的一个分支机构待了一个星期的时间，对员工在办公室工作和拜访客户时的状态进行追踪。这家公司规定，员工必须在每天的午餐一小时内休息一会儿，至于如何休息则由员工自己来决定。这还不是最令塞尼亚吃惊的。每天10分钟的自助午餐结束后，员工们有的打牌，有的小睡一会儿，有的在设有竹质榻榻米的休息室里冥想。他们说，午餐后在休息室里进行冥想练习，既能补充能量，又能让自己放松，而且他们认为冥想可以使他们在下午的工作中更有效率。

避免对瑜伽房一次性倦怠

冥想植根于东方文化，在西方世界，冥想经由大大小小的公司设立的瑜伽室和冥想室普及开来。如今，冥想训练与金融101、谈判技术一起，成为企业学习和发展的培训课程。最初采用冥想训练的只是西海岸的高科技创新企业，但由于这种创新性的服务能帮助员工集中精力，越来越多的主流公司也开始采用冥想训练，例如通用磨坊食品公司、塔吉特公司和安泰保险金融集团。

安泰保险金融集团的董事会主席兼首席执行官马克·贝尔托利尼每天都会冥想。他说：“每天早上起床后，我会在工作前练习瑜伽，调息，冥想，唱诵《吠陀经》。”贝尔托利尼在安泰发起了一个项目，让员工们可以选择性地进行冥想和瑜伽训练。从2010年起，超过3 500名员工参加了这一项目。这家美国第三大人寿保险公司现也将这一项目提供给客户，帮助客户降低医疗保健费用。一个练习冥想的员工不仅工作效率更高，身体也更健康。

我们的休假政策：可以

亚马逊的创始人兼首席执行官杰夫·贝佐斯、Twitter（推特）的创始人伊凡·威廉姆斯，和Google（谷歌）董事长埃里克·施密特，这三位科技巨人之间除了“科技”本身之外，还有什么共同之处？他们都投资了EverFi，一家总部设在华盛顿的教育技术公司。这家公司致力于教授学生重要的生活技能，例如理财和防止药物滥用的措施等。这家公司有什么特别之处呢？为何它能够同时吸引贝佐斯、威廉姆斯和施密特的注意并得到投资支持呢？

如今，许多公司都为员工提供室内健身房和瑜伽练习室，它们还提供额外的福利，比如安排带薪休假帮助员工放松。但我们了解到，EverFi公司的特别之处在于，他们提供的带薪休假的方式不同于大多数公司。能够想象吗？无论什么时间，只要你想休假，告知上级，就可以无限期带薪休假了？！我们与EverFi的创始人之一、公司首席执行官汤姆·戴维森交谈时了解到，他有一套关于人的哲学理解。

这套哲学的精神在俗世的商业实践中也得到了体现，好比EverFi公司的休假制度。

“人拥有的最有价值的资产是他们的时间，”戴维森说，他是2012年高盛投资公司评出的全球前百名企业家之一，“如果你认为他们不能管理好自己的时间，那么在其他事务上，他们很可能也不值得信任。在EverFi，我们拥有清晰的目标和愿景，所以不必将自己的时间花在预订机票、计划假期或差旅审批上。”

我们对此深感疑惑，接着问了一个更深入的问题：“这样的休假政策是否曾被滥用过？”

“现在我们有超过100名员工，至今还没有发现有人滥用这一政策。我采用的独特的管理方式是为了创造一种能够释放人们创造力的氛围，其中就包括让员工自己决定他们什么时候能休假。”

劲量兔子

我们的一位客户名叫谢丽尔，同事们给她起了一个外号：劲量兔子。她在工作上总是努力努力再努力，等到她下班回家时已经筋疲力尽。她几乎没有为自己的朋友和家庭留下一点儿能量。她来我们这儿咨询，迫切想得到建议。谢丽尔真正需要的是让自己的大脑好好休息一下。如果她能在午饭时间离开办公桌休息一会儿，工作效果会更好。然而，在整个职业生涯当中，谢丽尔一直都把午餐时间拿来工作。当我们建议她从现在开始午休时，谢丽尔突然说：“午休？你在开玩笑吗？一天的时间根本就不够用！”

“好吧，那么，你能做出的最小的改变，同时也能产生最大效果的改变是什么呢？”我们问她。

“我想我可以在周五的中午休息一会儿，如果天气好的话可以出去散个步。”

“好的，这是个很好的开始。除此之外你还能做些什么？”谢丽尔决定回家后关掉手机，至少要关掉一两个小时。她已经采取了两个简单的办法来使自己的大脑得到休息，这意味着她允许由潜意识来处理信息，让信息在大脑内建立新的联系。

请认真思考，如何让自己和同事摆脱过度工作的状态。要记得，你在筋疲力尽、囿于旧有的做事方式时，是很难采取新颖的和富有创造力的方式思考的。


关键点总结

有两个降低工作效率的原因在我们自身：习惯拖延和同时处理多项事务。还有一个降低工作效率的原因来自外部影响：过度工作。曾几何时，多做工作的唯一办法是尽可能长时间地待在办公室里。而今，得益于科技的发展，我们能够在任何时间、任何地点工作。我们知道有很多人变成了工作狂，以至于除了工作，生活的其他内容反而成为累赘。有效率地工作不仅仅是遵照一系列时间管理技巧。高效率是一种可以习得的思维模式。具体而言，你可以做出如下努力：

·“事先计划”，而不是“直接去做”。
 虽然你很可能对此有偏见，认为行动对于推动事态发展更有价值，但如果你能花点儿时间做一些工作计划的话，工作会更有成效。在一天的开始或结束时抽出10~15分钟时间做计划。

·诱导自己进入状态。
 有时我们必须骗自己，让自己相信一个项目已经启动了。我们习惯拖延的原因是，某个项目看起来过于庞大艰难，以至于内心产生了怠惰。想出几个已经完成的步骤，这会提醒你项目已经取得了一些进展。

·建立习惯，而非只是设定目标。
 虽然目标是很有价值的，然而，如果把它们变成习惯和规则，你将更快实现目标。请记住：同样的时间，同样的地点。

·如何事半功倍？
 关于工作效率有一个悖论：事实上，安排休息时间会让你更高效。不要把自己拴在办公桌前。定时起来休息一会儿。给大脑一个放松的机会，它会找到解决棘手问题的明晰方案。

延长工作时间，或者更加卖力，都不是提高工作效率的好办法。以上这些方法才是行之有效的。




需要思考的问题

读完本章，问问自己以下几个问题：

1.结合自己目前的状况，关于如何提高工作效率，我有哪些方面做对了？

2.当我拖延某项工作时，有什么办法能让我相信自己已经开始行动了呢？

3.我可以把哪一个目标变成一种习惯呢？

4.我每天怎样才能为自己抽出一些专属时间？

5.为了提高工作效率，我能做出最小的，同时能获得最大、最积极的效果的改变是什么呢？




第二章

有心理弹性的领导者：来自心理学的鞭策

作为一个领导者，仅具备较高的工作效率是不够的。如果要让他人追随你，你还得是一位有心理弹性的领导者。每个人都会经历职业上的挫折，例如错失一位重要客户、在向高层管理者做报告时表现糟糕，或者错过升职机会。然而，最重要的是，你能多快地从这些负面事件中重新振作起来。

“如果你想变得富有创造力，你必须愿意经受失败。”亚马逊网站的创始人兼首席执行官杰夫·贝佐斯如是说。亚马逊是现今全球最大的在线零售商，它也有过失败的经历：雇用收费昂贵的编辑撰写书评，盲目发展审计业务等。不同于贝佐斯的态度，我们大多数人把失败看作瘟疫，避之唯恐不及。而且，当真的遭遇失败时，我们还要狠狠地打击自己，给自己施加更多的压力。

早晨4点钟

“我能很顺利地入睡，”我们的客户理查德说，“但我会在早晨4点钟醒来，脑子里念头飞转，在头脑中计划待办清单。”理查德接着解释说，他躺在床上等待闹铃声响停止时，那些白天他可以轻松解决的小问题，不知为何都变成了大难题。

理查德的状况并不是个案。不光是美国人反映他们经受着压力带来的心理和生理痛苦，这一现象在全球范围内都普遍存在。2012年，一项研究调查了全球超过16 000名公司雇员，研究发现，过去一年里，人们在工作中经受的压力增长了大约50%。在研究所及的国家中，中国和德国的雇员压力分别以75%的增幅和58%的增幅位居一二名。此外，那些受雇于大型公司的员工感受到的压力往往是普通公司员工的两倍。

我们倾向于把压力看作外部发生的事件，比如失业或者在经济困难的情况下维持收支平衡。我们没有意识到的是，压力实际上是我们对外部事件的反应，而不是事件本身。好在我们可以训练自己以一种更健康的方式来应对引发压力的事件。

在对数百名企业主和企业高管进行培训的过程中，我们发现，在应对负面事件时，有两种普遍存在的损害生产效率的反应方式：一是思虑过度，二是在应对突发事件时陷入行动瘫痪。


思虑过度。
 “你上周为执行委员会做的报告怎么样？”我们问劳拉，她是《财富》杂志“世界200强”一家公司质量管控部门的领导。

“还行吧，”她犹豫地回答说，“但让我非常抓狂的是，主办者提出的一个问题我没有答上来，当时乱讲了一通。其实当时我应该简单地说：‘我会去深入了解情况，然后答复您。’”

“那么你圆满回答了多少问题呢？”我们问。劳拉想了一会儿。

“我不知道，也许有十几个吧。”她回答说。

我们感到很好奇。“那么是否可以说你很好地回答了这些问题呢？”劳拉笑了。我们这个简单的提问让她在一瞬间恍然大悟。她意识到，在这一周大部分时间里，她在脑中一遍又一遍地重播这个没答上来的问题。她成了“事后诸葛亮”，并且因此让自己手足无措。


陷入行动瘫痪。
 10年前，塞尼亚与创业伙伴共同创立了一家创业型公司，为一家大型生活消费品公司开发技术原型。

“该公司的品牌经理给了我们很大的帮助，”塞尼亚回忆说，“他对这个项目很热心，也给了我们相当大的自由度。我们开发出了一个很强大的技术原型，还在讨论共同运营另外一个大项目。但有一天他打电话通知我们，他将被调到另一个部门。此外，他还说那个大项目将由他的继任者接管。‘但那不是他最重要的工作。’”

这让塞尼亚和她的创业伙伴，以及团队的其他成员感到相当失望。她开始反思问题出在哪儿。

“我开始反思，是否应该预先多为这个项目做些支持性准备工作，比如在项目早期就邀请这位品牌经理的上级参与该项目？简单地说，自从我们不再与这位品牌经理联系，我们的项目就完全停止了。我们没有探讨出推动项目继续发展的解决办法，而是在不停地回顾之前的失误。”

有时，当我们经历类似的挫折时会把自己困住，无法采取行动。这样的行动瘫痪会导致视野狭隘。抽象地说，我们变得缺乏创造力；具体来讲，我们的注意力变得狭窄。

创伤后应激障碍抑或创伤后成长

心理学家现在了解到，战争和其他暴行过后的幸存者事实上可以经由这些负面事件获得成长和发展。这个结论可能与我们的第一感觉相悖。它也会让我们想起尼采的名言：“那些没有杀死我们的，会让我们更强大。”遗憾的是，创伤后应激障碍的故事，而不是创伤后成长的故事，更能吸引媒体的眼球。积极心理学的研究者研究了创伤事件的另一面，即所谓的创伤后成长：受调查者反映，他们在经历一次悲惨事件之后的几个月或几年内发生了积极的改变。研究者会询问那些经历创伤事件的人们，在多大程度上同意例如“我发现我比我想象中更强大”和“我能够用我的生命做一些更好的事情”这样的描述，以此来衡量在他们身上发生的积极变化。

研究者在研究人类的心理弹性、勇气和毅力后发现，痛苦的经历事实上可以激发出人性中最好的部分。面对创伤性事件，首先做出反应到达现场的是诸如消防员、警察和医疗急救工作者之类的人。例如，在一项针对急救中心工作人员的调查中，几乎所有人都说他们进入这一岗位18个月内曾经历过至少一次创伤性事件。同时，超过95%的被调查者说他们在经历创伤性事件之后，至少获得了一点儿小小的积极改变。

此外，你很可能对一个非营利性组织很熟悉：反醉驾母亲协会（Mothers Against Drunk Driving）。这个组织的创立者是一位母亲，她自己的女儿在一次车祸中身亡，而肇事司机当时正是酒后驾车。另一个创伤后成长的例子是脑科专家吉尔·博尔特·泰勒。她曾经历过一次严重的中风，后来她运用自己在恢复过程中获得的洞见为别人提供帮助。

当感觉到压力、恐惧、无能为力时，我们特别需要心理弹性。我们在最低谷时，需要一些工具和技术帮助我们走出困境，有时需要给自己一个心理上的鞭策。在本章，你会学到如何改变思维方式，而不是改变做法。这三个工具，曾在数百次研究中显示其功效。它们是：不要放弃，只需要放弃做专家；戴上探索者的帽子；赢得与自己的辩论。

1.不要放弃，只需要放弃做专家

奇普·康利是生活乐趣连锁酒店集团的创始人。他26岁的时候在旧金山湾区买下第一家汽车旅馆，创办了这家公司。在接下来的25年中，他将公司旗下酒店的数量扩展到近40家。然而，受2002年互联网泡沫破灭的影响，到湾区旅行的游客人数骤减，公司遭到了严重的打击。

这一名为“生活乐趣”的连锁酒店是如何在互联网泡沫破灭的打击下生存下来，并成长为加州最大的精品酒店集团的呢？我们问康利。“我认为加强或者说点燃心理弹性的品质之一是好奇心，”他告诉我们，“那些生命中的顿悟经常是在你已知的事物和这个世界上完全不同的元素间发生碰撞时出现的，后者能够帮助你以全新的方式看世界。”

对康利来说，顿悟是在一次逛书店的过程中产生的，那时恰逢公司经营最糟糕的时期。他当时被马斯洛需求层次理论中关于自助的一部分内容所吸引。他告诉我们，这本书成为生活乐趣酒店集团扭转的指导理念，不仅帮助他们走出了困境，而且让公司规模增大了两倍。好奇心是他成功的关键。

几十年来，斯坦福大学的心理学家卡罗尔·德韦克一直在研究人们面临类似康利经历的挑战时是如何反应的。德韦克发现，面对一项艰难的任务时，有些人变得兴奋而且更加努力，另一些人则会退缩，而且很快就放弃。更有意思的是，德韦克和其他研究者能够在实验中引发人们对挑战感到兴奋的思维模式，这意味着这种思维模式不是天生的，而是可以后天习得的。要想改变人们面对挑战时的态度，只需要告诉他们将要执行的任务性质：能够展示他们的能力，或者能让他们学到东西。

研究者告诉参与者，“这个箱子里，有难度层级不同的任务需要解决，有的比较难，有的简单些，如果你选择这个箱子，虽然学不到新东西，但它可以展示你能够做些什么”。参与者并不知道这是一个“表现性任务”。

“如果你选择另一个箱子里的任务，”研究者继续解释说，“你很有可能会学到许多新东西，但你可能会犯一堆错误，觉得有些迷茫，时不时还会觉得自己有点儿蠢，但你能学到一些有用的东西。”这些参与者被提供的是一个“学习性任务”。

就像所有科学研究一样，这里有一个故意的调转。两个箱子里的内容其实是一样的。在此项研究中，这个简单的调转是用不同的方式描述同一个任务，以此来观察不同的描述如何影响一个参与者选择接受挑战或是回避挑战。除此之外，一些参与者被告知，他们的表现会被录影，并由一组专家进行评估（表现性任务），而另外一些参与者被告知，他们会“增长见识”（学习性任务）。在那些被告知在执行任务的过程中会被录影的参与者中，只有66%的人选择了该任务（“它可以展示你能够做些什么”）。在那些被告知完成任务后会增长见识的参与者中，82%的人选择了该任务（“你很有可能会学到许多新东西”）。结论是，如果参与者被告知自己将受到评估，他们确实有意愿去展示自己的技能，而如果参与者被告知自己能在执行任务的过程中增长见识，他们渴望学习的心情会更强烈。

“那又怎样？”

拥有学习性思维模式的人，会把更多精力用于努力做事，发展自身能力。拥有表现性思维模式或专家式思维模式的人，倾向于更多地关注和表现自己已有的能力。你可能会想，那又怎样？拥有表现性思维模式的人相信自己要么具有某项能力，要么不具有。这种思维模式决定了他们是否会接受一项挑战性任务，也决定了如果他们接受这项任务，犯错时会有多强烈的失败感，有多大可能会中途放弃。然而，拥有学习性思维模式的人相信自己会投入更多的努力，会不断进步，并且不怕失败。这样的人放弃或中断一项挑战性任务的可能性很小。

如果你是一位管理者，要给团队分配有挑战性的新任务，请将这项任务设计成一个学习的机会，就像我们给客户罗莎娜的指导建议。

罗莎娜在一家中等规模的技术公司管理一个项目小组。她希望把一个前景高度清晰的项目交给乔纳森，罗莎娜打算让他做自己的接班人。虽说这是个弹性任务，但能让他有机会接触公司的管理层。在接下来与乔纳森一对一的面谈中，罗莎娜向他明确了新任务。

“我希望为你创造机会，领导下一届班子，”罗莎娜开门见山，“虽然还有许多未知因素，但我有信心我们能一起解决问题。你希望在这项任务中学到些什么呢？”

“我希望我能更深入地了解这个领域是如何与家庭办公互相配合的，”乔纳森回答说，“也希望能更加了解我们的旧系统，这样我们就可以设计出一个新战略来替换它们。”

“听起来很不错，”罗莎娜回答说，“我想让你知道没有哪个团队是完美的，而且你很有可能在这个过程中犯一些错误，但我会一直支持你。”

学习性思维方式可以提升能力，增强心理弹性。当新任务被设计成可以学习的机会时，我们会更热情地付出更多的努力去完成它们。


领导者：鼓舞士气、减少恐惧的提问方法

下次你或你的同事要启动一个有挑战性的新任务时，试着用这些问题来激发学习性思维方式：

如何利用过去的经验应对当前的挑战？

你希望从这个新项目中学到什么？

你可能会犯什么样的错误？如果偶尔犯了这些错误，你如何说服自己即使犯了错误也没关系？



每月一错俱乐部

奇普·康利在生活乐趣连锁酒店集团成立了每月一错俱乐部，用以激发学习性思维模式。每个月，公司里的某位员工会获得一项奖励，原因是，“他们犯下的错误帮助他们获得的新知和智慧远大于因该错误而损失的成本”。这种运用学习性思维方式获益的方式多棒啊！

我们在本章开始就讲到，亚马逊的创始人贝佐斯相信，创造和发现的欲望——也就是我们说的学习性思维方式——对于公司的所有层级而言都是必要的，这种精神是亚马逊实现“世界最大的以顾客为中心的公司”目标的关键。贝佐斯说：“你必须愿意犯错误，愿意在很长一段时间内被人误解……成功的创造要求你在更高层级上进行实验。”

当我们放弃成为专家的企图，而更愿意做一名学习者时，我们就会更好地应对挑战。我们会更具心理弹性，更富于创新能力。然而，若是我们认为选择范围很狭窄，那该如何发挥创造力呢？继续读下去。

2.戴上探索者的帽子

我们的顾问马丁·塞利格曼是《活出最乐观的自己》一书的作者，书中，他描述了自己针对人们如何用不同方式解读同一件事的研究。他认为，乐观主义并不是能看到杯子里还有半杯水，或者对乌有之乡怀有空洞幻想。判断一个人是否乐观，可以通过他对正面和负面事件的解读总结出来。他把这称为一个人的“解读风格”。运用这种方法，我们每个人都可以戴上探索者的帽子，探索在特定情境下我们希望运用哪种解读风格。

我们可以把解读风格分为三个独立的组成部分：个人性（是我引发这件事的吗？），恒久性（这件事是可以改变的吗？），以及普遍性（这个事件波及我生活中的其他方面吗？）。在《The Resilience Factor》（意为“心理弹性因素”）一书中，凯伦·瑞维奇和安德鲁·沙提提供了一个简单的框架来描述解读风格：我——总是——所有事。


“我——总是——所有事”框架

当一件负面事件发生时，问自己以下几个问题：

我：是我引发这件事的吗？还是外部事件引发的？还是两者都有责任？

总是：这种情况是不是总发生在我身上？还是只是一时的挫折，会有所改观？

所有事：这件事会扩展到我生活中的其他领域吗？还是只是一个独立事件？



举个例子，如果一个具有乐观解读风格的销售员没能拿下一个大客户，他很可能这样想：不是
 我（“可能我没有在最好的状态，但确实有些事在我的可控范围之外”）,不是
 总是（“没错，我这次确实没能拿下这个大客户，但不意味着以后我拿不到”）,不是
 所有事（“好吧，我没能做成这单生意，但我仍然是一个好丈夫和好爸爸”）。

对那些具有乐观解读风格的人来说，“我——总是——所有事”的思维方式不仅适用于负面事件，也可以用来解读正面事件。设想这个乐观的销售员在同一天成功做成了五单大生意。他很可能这样想：我（“是我促成了这瀑布一般的销售成果”），总是（“这些胜利将会一直在我身上发生”），所有事（“我会万事顺利，好事似乎在我生活中无处不在”）。

为什么要用“我——总是——所有事”框架来解读负面事件呢？因为当负面事件发生时，我们很容易陷入反复思考的旋涡——“为什么这样的事总发生在我身上？”我们可以转变想法，思考有没有可能“不是
 我——不是
 总是——不是
 所有事”。相对而言，对于正面事件，为了激发乐观解读风格，请大胆为自己喝彩。发生了一件好事？好吧，那一定是“我——总是——所有事”。

无论发生了好事还是坏事，你都可以戴上探索者的帽子，去发现更多虽然陌生，但却能赋予你力量的新视角。每件事都会出问题的概率有多大？通常不是百分之百。


通过改变提问方式来改变视角

我们在对数百名客户进行培训的过程中，总结出6种视角，你可以尝试用它们来帮助自己将负面的解读风格转变为更积极的解读风格。

·未来视角。
 20年后的你会怎样看待现在这件事？

·过去视角。
 回顾从前，你曾经成功地走出过类似的困境吗？

·严重程度视角。
 这件事与你曾经面对的其他困境相比，到底有多严重？

·远距离视角。
 如果从3万英尺的高空俯瞰这件事，你能看到什么画面？

·极端视角。
 可能发生的最坏的情况是什么？可能发生的最好的情况是什么？那么，实事求是地讲，最有可能发生的是什么？

·最好朋友视角。
 你最好的朋友会给你什么建议？



我们的一位同事鲍勃与其他三位内部候选人共同竞争区域主管的职位。他认为自己具备人才审查委员会看重的一切经验，并且在小组面试中表现突出。但他并未获得晋升，他开始怀疑自己的能力并来找我们寻求建议。

“我真的很失望，”鲍勃坦诚地说，“我不确定接下来应该做什么。”

“在询问上司你没有获得地区主管这个职位的原因，以及在哪些事情上需要做出改变之前，你需要先从这种失望情绪中走出来，”我们建议，“如果你还希望在其他职位上获得晋升，就要表现出你是一个具有心理弹性的领导者。请戴上你的探索者的帽子，尝试用其他视角看待这件事。20年后你会怎样看待现在这件事？”

鲍勃笑了：“那时的鲍勃可能会说，‘什么地区主管？’”

“他还会说什么呢？”

“他可能会说，‘好吧，虽然你没有获得这份工作，但仍然有其他的机会在等着你’。”

探索其他的视角是为了给我们的思维方式创造弹性，而不是为那些真正有问题的事件找借口。相反，用其他视角看待问题可以把负面事件的影响降到最小，激励我们采取行动。当我们重新构建看待某个挫折或负面事件的方式时，它们看起来就没那么严重了。通过尝试其他更积极的视角，能中和负面能量。

尼多·古贝因对于如何保持心理弹性非常精通。他6岁丧父，17岁来到美国时口袋里只有50美元。现在他是在美国拥有230家连锁面包房的大丰收面包店的董事长，是北卡罗来纳州海波特大学的校长，还是在纽约证券交易所上市的两家公司的董事会成员。他认为，具备心理弹性是重要的生活技能。他虽然很忙碌，但仍然抽出时间为公司的新员工教授名为“领袖生活技能研讨”的必修课程。当遇到困难或做事不顺时，他告诉我们：“你可以失望，但不要泄气。自我怀疑时，就回顾一下从前的经历。”古贝因的意思是，在你以往的生活经历中，很可能遇到过其他的挫折，而你曾经成功地从中走了出来。“对我来说，心理弹性意味着你对自己有信念和自信，而这是以能力和勇气为基础的。一味乐观并不管用。”

和敌人同床共枕

我们可以学习如何做一个有心理弹性的领导者，但有时最难以打败的敌人是我们自己。我们经常陷入混乱的自我对话，这些对话无法给你力量。最后一个工具是，学习终止头脑中破坏性的自我交谈。

3. 赢得和自己的辩论

有时现状看起来可能令人气馁。不过，如果花点儿时间来反思，我们可能会意识到，从前我们也曾面临过其他挑战，并且成功战胜了它们。我们有此类实例和证据。关注这些证据——在某个时期我们战胜了某个挫折或成功完成了一件难以想象的任务——通过收集这样的证据，我们就做好了解决目前困境的心理准备。心理学家把这种举证的技术称为“驳斥”。

“驳斥是积极心理学中所谓认知行为疗法（cognitive behavioral therapy）研究的理论基石。”驳斥的原理是这样的：心理治疗师和治疗对象共同处理一个挑战性事件或负面事件，并检查治疗对象对该事件的反应。例如，如果这位治疗对象离婚了，他头脑中对此事有什么看法？换句话说，他是如何与自己交谈的？如果他的自我交谈是负面的，例如“我是个彻底的失败者”，治疗师会帮助他从过去的经验中寻找证据来反驳他的负面观念。治疗师可能会问：“请向我描述你生命中曾有的在某件事情上取得成功的经验。”认知行为疗法作为消除心理问题的工具是很有效的，它甚至可以治疗惊恐发作（焦虑症的一种表现形式）。如果认知行为疗法可以帮助人们治疗惊恐发作这样严重的心理问题，那么可以设想它能为改进人们的日常工作状态带来多大的帮助。

举个例子，假如一个销售员辛苦工作了9个小时却没有做成一单生意，他可能会想：“我今天打了20通推销电话，却连一丝成功的迹象都没有。接下来的一个星期太可怕了。我是不是有什么问题？我肯定不适合干这一行。也许是我的沟通能力有问题，要么就是我太没有说服力了。”

如果他对自己怀有这样的信念，那可想而知，在接下来的一个星期里他的业绩会是什么样的。然而，他是可以选择的。他可以陷入负面思维的旋涡，也可以反驳自己的负面观念。驳斥不是把一时的挫折看作可能波及生活各个方面的永久的个人缺陷，而是将其看作雷达显示屏上暂时的波动。用这样的方式看待挫折，能够有效地建立心理弹性。让我们以一位善于使用驳斥技术的推销员的眼光来看待上面的剧情。

“好吧，我今天确实没有出色地完成工作，但我在这方面是新手嘛。我的老板也说她刚开始工作那几个月也是挣扎度日，她需要学习使用交易工具，建立销售网络和客户基础。一些和我一起参加培训的同事也有同样的经历。我记得在上一份工作刚开始的时候我也感觉自己不能胜任，但到最后我成了表现最好的员工。掌握任何技能都需要付出很多努力，多加练习，销售工作当然也不例外。”

请注意观察面对这同一件事两种截然不同的反应。在第二种剧情里，这位销售员不仅回顾了自己过去的经验，还从他的老板和同事的经验中寻找到真实的证据，来反驳他脑海中的负面想法。与第一种剧情里的销售员不同，这位销售员有重整旗鼓的决心，他会继续打更多的销售电话，所以成功的可能性就会增加。

我们的客户卡萝尔经营的生意受经济局势影响，遭受了沉重打击。由于产品滞销，公司不再需要那么多处理订购单的客服人员。她来拜访自己的教练，语气不像往常那般积极乐观。我们很快就了解到了原因。

“昨天我迫不得已解雇了5名员工。我痛恨自己这样做。我的员工一定会认为我是个坏领导。也许我就是吧。”这一天卡萝尔大部分时间都在跟自己辩论，她很迷茫。

如果你和我们所了解的许多领导一样，那你一定面临过同样的情景。如果你不再对裁员感到闹心，那么你也已经丧失了人性。告诉某个人他失业了是很困难的。然而，你怎样才能继续前进，领导好团队的成员？让我们看看能从卡萝尔的故事中学到什么。

“好吧，所以你认为你是个很糟糕的管理者，”我们回应她，“让我们提供一些相反的证据来驳斥你头脑中的负面自我交谈。现在你把这个句子的后半部分填满：‘我不是一个糟糕的管理者，因为……’”

卡萝尔最初有点儿犹豫：“我不是个糟糕的管理者，因为……我知道我的员工们感受到了自我价值。”

我们鼓励卡萝尔继续：“好的，很好。告诉我更多的证据，来证明你为什么不是一个糟糕的管理者。”

“我们的公司遭遇到了重创，为了挽救100个工作岗位，我不得不解雇5名员工。如果不维持自身的竞争力，我们的所有工作都会被外包出去。”

卡萝尔开始在与自己的争辩中取胜。我们帮助她用相反的证据，赶走了头脑中自我挫败的杂念。你也可以照着做。

帮助员工走出负面情绪

也许你本人很善于从失望情绪中走出来，但如果你的情况与我们的许多客户相似，那么你可以采纳一些建议来帮助自己的团队。要训练你的员工，而不是管理或控制他们。让我们把本章的三个建议综合起来，运用在团队建设中。

上个月，卡萝尔销售团队中的一名员工塞吉欧被客户拒绝了好多次。仅仅上一周里，就有7个潜在客户对塞吉欧说他们目前对某产品没有兴趣。这些客户没有采购预算。塞吉欧感觉自己很失败，害怕自己会遭解雇。卡萝尔觉得塞吉欧可能会辞职，于是她问了塞吉欧几个问题，来激发他的学习性思维。“塞吉欧，让我们来看看能从这些失败中学到什么，来帮助你提升未来的销售技巧。”

接着，卡萝尔训练赛吉欧“戴上探索者的帽子”，并让他尝试用不同的视角来看这个问题：“好吧，这7个潜在客户的流失属于沉没成本，但这不至于让我们的生意无法继续进行下去。许多公司的预算周期就要开始了，我们能做些什么其他努力来增加销售额呢？”

最后，卡罗尔拿出了事实证据来证明赛吉欧不是一个糟糕的销售员：“赛吉欧，你是我们最好的销售员之一。在过去的一年里，你屡次完成销售任务，甚至有好几次都超额完成了任务。你现在只不过是在经历一个困难时期——欢迎你继续做我们的销售员。”


关键点总结

我们都时不时会经历挫折。这就是生活。但我们能多快地从失望情绪和负面事件中恢复，决定了我们的人生会多成功、快乐和充实。这种恢复能力也能区分平庸领导者和卓越领导者。关键不在于你做了多少事，而在于你是如何思考的。不要为一次负面事件懊悔不已，或者因为惧怕失败而羞于面对重大挑战，尝试下面三种方式来培养你的心理弹性。

·不要放弃，只需要放弃做专家。
 聚焦于你可以从下一个挑战中学到什么。当我们把挑战性的任务重新构建成学习的机会时，我们会更加努力。

·戴上探索者的帽子。
 对某种境遇最初的印象可能并不能准确地反映现实情况，特别是当我们带上恐惧、压力或不确定感的有色眼镜时。努力用其他的视角来拓展你的视野。

·赢得和自己的辩论。
 面对令人气馁的情景时，要记得你在过去曾经跨越过许多困难。用相反的证据取代头脑中的负面噪声。

请记住，我们并不是建议你假装问题或挫折不存在。对我们面前的现状承担起责任是很重要的，但我们建议你改变内在的自我对话。在你和你的雇员身上练习这些方法，让你的自我对话变得更鼓舞人心，让自己更快地从失望情绪中走出来。这三个工具会时不时给你带来心理上的鞭策，这是我们都需要的。记得，你的雇员都对你寄予了厚望。




第三章

有感染力的领导者：

控制你的情绪，而不是你的雇员

乔治每天上午7点45分准时到达办公室。他的两名雇员雷切尔和迈克会在7点15分到办公室，这样他们可以有时间喝杯咖啡，处理一下邮件，为一天的工作做好准备。他们每天坐在办公桌前看着乔治走进办公室，私下开玩笑：

“我们可以根据乔治每天走进办公室时的状态判断这一天会怎么样。如果他笑着走进来并对我们说‘早上好’，我们就知道这一天会很不错，于是我们就可以安心工作了。如果他垂头丧气，连招呼都不打，我们就知道这一天会很糟糕，而且必须准备随叫随到。同事们8点钟到达办公室时，他们会在我俩的办公桌前停一停，向我们打听，‘今天怎么样？’相信我，他们绝不是在谈论天气。”

在你的职业生涯中，某段时期你也可能在为乔治这样的用个人情绪荼毒员工的上司工作。他可能会当众羞辱你，死命地抠你的小毛病，在工作出了问题时对你冷嘲热讽，或者像个吝啬鬼那样剥夺你所有的工作乐趣。

很可能你因为无法忍受这样的上司，已经“炒了他的鱿鱼”，换到另一个部门或者干脆另找了一份工作。如果你在乔治身上看到了一丝自己的习性，或者他让你想起某个认识的人，请继续读下去。

像乔治这样荼毒员工或伤害员工感情的管理者之所以能被长期容忍，原因有三：我们高估了技术能力的作用，我们低估了这类人的负面影响，我们害怕直接说出真相。


我们高估了技术能力的作用。
 许多公司的决策者过度重视管理者的技术能力，认为某个管理者是不可或缺的，我们称之为“但他确实很聪明”综合征。虽然技术能力是重要的，但我们经常低估了管理者管理情绪能力的重要性。一项针对强生公司358名管理者的研究发现，那些表现最优秀的管理者在诸如自我觉察、自我管理、社交技能等情绪管理能力上有突出的优势。


我们低估了这类人的负面影响。
 这类管理者的上级，有时甚至包括人力资源管理部门，都没有意识到，或是选择性忽视这类管理者对员工带来的负面影响。在同一部门频繁出现员工辞职被看作孤立的意外事件。只要用个人情绪荼毒员工的管理者能继续完成业绩，不管他采取什么样的手段，都仍会被留任。


我们害怕直接说出真相。
 用个人情绪荼毒员工的管理者是制造恐惧氛围的专家，在这种氛围里，为他工作的员工不敢说实话。设想如果这类管理者恰好是企业的拥有者。一个员工能想到的唯一选择就是辞职。

在这一章里，我们为用个人情绪荼毒员工的管理者提供了另外的选择，即做一个有感染力的管理者。我们会分享一些事实经验，向你展示你的正面或负面情绪，是如何影响员工工作效率的。如果需要的话，你能学到简单易行的实证技术来中和负面情绪。我们也会向你展示如何管理控制狂倾向，有这种倾向的人很多，它会对你和你团队的工作效率造成负面影响。

1.认识喷嚏效应

细菌和感冒病毒并不是唯一在工作场所蔓延的事物。我们的情绪，无论是积极的还是消极的，一样富有传染能力。你是否有过这样的经验，走进某个办公室或会议室，你能感觉到四处弥漫着紧张情绪，以至于你自己也变得很紧张？这种情绪在人与人之间互相感染的现象被心理学家称为社会感染。我们把它叫作喷嚏效应。下面我们来讲一讲喷嚏效应是如何发挥作用的。

人类天生就有模仿他人面部表情和情绪的能力。宾夕法尼亚大学沃顿商学院的西加尔·巴萨德教授认为，我们能在无意识的情况下吸收好情绪和坏情绪。巴萨德研究了这一连锁效应，他发现，5个人中，一个人的正面情绪或负面情绪就可以影响到其余4个人。与此类似，有研究发现，情绪好的银行柜员能够感染他们的客户，带来更高的客户满意率。

在另一项研究中，研究者在一家咖啡店里观察了店员与顾客的200多次服务互动。他们了解到了什么？根据店员的微笑程度能够预测出顾客的微笑程度（其影响力远大于顾客进入店铺时的情绪）。当顾客稍后为他们得到的服务的满意度打分时，那些笑容越多的店员获得的分数也越高。事实上，神经科学家指出，人类大脑中的镜像神经元能够模仿他人的面部表情。你有没有注意过，当你对一个婴儿微笑的时候，婴儿也会对你微笑？对成年人来说也是如此。

领导者的感染力更强

喷嚏效应中还有一点重要的内容：职位越高的人越可能把他们的情绪传递给职位较低的人，反过来，后者对前者却没有这样的影响力。你可以把坏情绪想象成感冒病毒，感冒的时候你一定很不舒服，效率也会受到影响。再想想好情绪的感染力？想想一个让人捧腹的视频是如何像病毒一样快速扩散的。

研究者也发现，一个领导者的正面或负面情绪可以在短短7分钟内扩散出去，影响一个团队的表现。一项研究中，每个团队需要在蒙上眼睛的情况下在15分钟内搭好一个帐篷。团队领导者被分别告知如何搭建帐篷之后需要观看一段视频。有些领导者看了戴维·莱特曼的视频后情绪变得积极，而另一些领导者在看了一段关于社会不公的视频后产生了消极情绪。结果怎么样？即使团队成员在接受指挥时看不见领导者的表情，他们仍然能感受到领导者的情绪（无论是积极的还是消极的）。另外，观察人员报告说，拥有积极情绪的领导者所领导的团队表现出了更好的团队合作能力。

好吧，所以说情绪是有感染力的。那又怎样呢？搭帐篷时表现出的团队合作能力是一回事，在工作场合的表现又如何呢？一项针对53名领导着4~9名员工的销售经理的调查表明，那些情绪更加积极的领导者手下的员工销售业绩更好。

不幸的是，领导者的恶劣情绪也有同样的感染力。辛迪·比奇洛是百杰乐茶业的总裁，她这样总结道：“领导者无法承担负面情绪造成的高昂损失。”比奇洛认识到，领导者必须创造业绩，推动公司前进，但她强调，真正重要的是“如何”达到这一目标。她说：“你若是真诚的……就会从他人身上获益良多……你犯了错误，必须勇于承认。你需要别人帮助，也要勇于承认。知之为知之，不知为不知。当你真诚面对自己的时候，别人也会愿意帮助你……”

我们的客户戴维跟我们分享了他在一次360度考核报告中收到的匿名反馈。这份匿名反馈与比奇洛关于拥有积极情绪的领导者的评价几乎完全吻合：“戴维富有激情，对我们的事业充满信念。这样的激情很有感染力，让所有人觉得我们从事的事业是有价值的。这是一种非常宝贵的品质。”

如何公布坏消息

作为公司领导，我们有时需要公布一些坏消息，比如糟糕的季度业绩，损失了一位重要客户，裁员，或一个项目的意外延期。这些消息常常会让人感到沮丧，但却正是我们需要发挥创造力的地方。一位领导者该怎么做？

在公布坏消息之前，你需要收集与之相关的全部信息，然后像撕掉一个创可贴那样一次性公布完毕。你丢了东西，比如说丢了房子钥匙时，心情如何？很糟糕，对吗？而当你又找到，比如说房子的备用钥匙时，又是什么心情呢？也许这是件好事，但研究者发现，好消息对人的影响力往往不如坏消息的影响力大。事实情况是，你和我们所有人一样，都会受到前景理论的影响。

前景理论是行为经济学中一个很有意思的概念。这个理论认为，损失给人们带来的痛苦比获益给人们带来的喜悦更强烈。正因为这样，你可以在一天或一周的时间里一点一点地不断公布好消息。至于坏消息，则要在第一时间一次性全部公布，长痛不如短痛。分散获益，集合损失。

贾森·弗里德是37signals公司的首席执行官，他深谙这一心理动力对人的影响。37signals公司是一家创新型公司，为个人和小公司开发软件工具。弗里德说：“当有坏消息时，第一时间全部公开它。至于好消息，则应该一点一点地慢慢公开。如果能尽量留住正面的氛围，那就这样做。”

2.必要时把自己训练成奥斯卡演员

读到这儿，你可能会误以为我们希望你无论遇到什么事都能保持好情绪。不是这样的。我们都很熟悉商业运作中会遇到的困难：不得已解雇优秀员工，损失了大客户，错过了截止日期等。面对诸如此类的负面事件，我们感到失望、愤怒或挫败，这是人之常情。

问题在于，我们大多数人从来没有接受过如何快速从坏情绪中走出来的训练。如果你参加过高中或大学里的运动队，那你也许会幸运地得到教练的指导，教你如何“摆脱负担”。也可能你的妈妈告诉过你：“这件事，也一样会过去的。”但是，如果你告诉我们，你曾将学习如何管理自己的情绪纳入领导者或管理者的培训课程，我们会感到非常惊讶。你学过如何通过分析绩效标准来提高员工的工作效率，这听上去反而可信度更高。令人吃惊的是，研究者发现，工作效率也许与脸上出现的愁容和笑容的次数有关。

核磁共振、深呼吸、拔掉“虎牙”

和弄假成真，有什么共同之处

有四种演示技术可以让你从负面情绪中走出来，每种技术都不用花费太多时间或金钱。第一种是“标记自己的情绪”。

如果你曾经做过核磁共振，你会了解压力会给身体带来什么影响。这个过程被描述为没有痛苦，但被困在一个下水道般黑暗的隧道里，被震耳欲聋的重击声所包围，虽然没有疼痛，但感觉糟透了。在扫描仪内保持不动，这几秒钟或几分钟，感觉度日如年。然而，高速发展的神经科学领域的研究发现，比起把感受藏在心里，病人告诉技术人员他们的感觉，比如“我很紧张”，负面情绪会消散得更快。下次当你发现自己陷入一种糟糕的情绪里时，试着给它贴个标签，注意会发生什么。正是这个为你经历的感觉命名的举动把负面情绪降到了最小。

走出坏情绪的第二种方法是做深呼吸。研究者发现，节奏缓慢的呼吸能迅速让人平静下来，更快地从每天的压力源中恢复活力。

摆脱负面情绪的第三种方法是拔掉你的“虎牙”。当我们被困在负面的精神状态中时，最糟糕的是一直坐在办公桌前，或者把坏情绪发泄到下一个走进办公室的人身上。我们经常教客户用“散步和交谈”的方法来释放心中的“那股气”，这能让他们集中注意力，思考真正重要的是什么。请注意，当你离开办公桌，在办公室中或者在办公楼的走廊里走走时，会发生什么变化。如果你可以到外面走走会更好。身处大自然当中也能够减轻我们的压力。

如果这些方法都不管用，可以尝试一下被心理学家称为“躯体化”的技术。我们把它叫作“弄假成真”。躯体化技术是通过让身体处于某种姿态来改变心理状态的方法。例如，当你挺胸抬头，双脚距离与臀部同宽，坚定地站立在地上时，你会感觉更有力量。对躯体化最有名的也是最早的研究是钢笔微笑试验。研究者以研究肌肉协调能力为名，让被试用嘴咬住钢笔。其中一组被试被要求用牙齿咬住钢笔，这样做时嘴巴的形态很像微笑时的样子。第二组被试被要求用嘴唇咬住钢笔，这种情况下，被试很难笑出来。第三组被试被要求用非惯用手拿住钢笔。

在保持钢笔不动的过程中，三组被试都读了四部《The Far Side》（意为“远端”）的漫画，之后研究者询问他们觉得漫画是否有趣。比起用非惯用手拿钢笔的被试，那些用牙齿咬住钢笔的被试（他们无意识地活动了笑肌）觉得漫画更有趣。用非惯用手拿钢笔的被试又比那些用嘴唇咬住钢笔所以笑不出来的被试觉得漫画更有趣。妈妈们如果知道她们经常挂在嘴上的明智建议“笑一笑”如今有了科学依据，一定会很高兴。
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钢笔微笑研究：嘴唇握笔和牙齿握笔



有时你也需要通过弄假来成真。你可以在真心想笑之前，让身体处于一种看起来很强大的姿势，面带微笑。这些简单的躯体动作真的能让你从沮丧情绪中走出来，让你的精神状态变得更积极。另外，如果你想让某人迅速从负面情绪中走出来，不要忘记幽默的力量。正如我们宾夕法尼亚大学的同学、喜剧演员雅科夫·斯米诺夫所说：“我想这不是科学，而是常识。如果你能让某个人笑起来，他就会轻松很多。”

只是注意

在你走进办公室开始工作之前，注意你的情绪。如果你的情绪不错，那很好，坐下工作，传播这种情绪。但是有些时候你可能会感觉到紧张、恼火或是不耐烦，就像这一章开头我们提到过的那位客户乔治一样。

我们见乔治的时候得知他的妻子最近失业了。他的脑子里念头飞转：“在这样的经济环境下，我妻子怎样才能找到一份工作？我们怎样才能筹到儿子的大学学费？只靠我一个人的收入我们怎么生活下去呢？”乔治感到焦虑、愤怒和害怕——在这种境遇下，我们很理解他这种情绪。

但乔治还领导着一个团队。我们向他解释了喷嚏效应，告诉他如果他让自己的糟糕情绪影响了团队成员的工作效率，其代价将是他无法承受的。乔治是个聪明人。他理解了我们的意思，并开始练习我们教给他的四种技术，开始了他的“奥斯卡之路”。

然而，几个星期后，乔治来找我们做辅导回访时，情绪有些恼怒。“有时候让自己从负面情绪里出来简直是不可能的。”他说。

乔治继续解释，就在昨天，他跟上司有过一次可怕的通话。他的上司认为他在与投资人的季度电话会议中表现差劲，对他进行了言语攻击。这通电话结束时，乔治还有5分钟时间就要开这一周的员工会议了。

“在走去会议室的路上，我努力做了几个深呼吸，但仍然不能摆脱糟糕的情绪。”乔治继续说。步入会议室的时候，他注意到大家友好的玩笑戛然而止。“我猜想他们读出了我的身体语言，知道发生了一些事，而且是不好的事。他们很可能认为我会公布一些解雇员工的消息或者其他坏消息。”

“听起来好像会议室中的每个人都紧张不安，看起来他们接收到了你的情绪，乔治。接下来你是怎么做的？”我们问他。

“我决定直接面对他们。我告诉他们我有些烦心事，但如果执行原定会议议程，可以帮助我回到工作常态。猜猜发生了什么，事实确实如此。”乔治连想都没想就标记了自己的情绪。

负面情绪是无法避免的，但成功的领导者知道如何快速从负面情绪中走出来，这样他们就不会给员工或自己的工作效率带来负面影响。你已经知道了该做些什么，但要做一位积极的、有感染力的领导者，还需要注意一件事，那就是：绝对不要做控制狂。

3.不要做控制狂

我们的客户萨拉正在领导一个新的供应商网络，她签下了一个相当大的客户。我们想知道她是如何解释这次成功的。“你认为你的成功是因为工作努力或说服力强吗？”我们问，“还是因为经济形势开始向好？”

“在过去的三个月里，为了拿下这个客户，我和我的团队真的是很努力。就在最后一次给客户做产品展示之前，猜猜我们做了什么？我们针对所能想到的每一个有可能的异议都做了角色扮演，”萨拉回答说，“季度第一我们志在必得。”她对此深信不疑。

心理学家可以根据人们的内外控倾向读出这样的信念。萨拉有强烈的内控倾向。她相信在拿下大客户这件事上，自己做出了直接贡献，而且可以掌控未来的结果。如果萨拉把这次成功归因于向好的经济形势，我们可以说她有强烈的外控倾向。我们倾向于认为内外控倾向具有连续性。请想一想，当某些好事发生时，你通常是何倾向。

再想一想你的团队成员是何倾向。我们认为，如果你的员工具有较强的内控倾向，他们在工作中会更有活力和力量。关于控制点理论，超过30年的研究反复表明，员工在工作中的掌控感与其工作表现、努力程度、工作动力和满意度之间存在很大的联系。另外，研究者发现，较强的掌控感可以缓解人们在工作中承受的巨大压力。

不过，阻碍员工获得对工作掌控感的人往往是他们的管理者。20多年前，管理者的角色被描述为要做这三件事：计划、组织和控制。对于很多控制狂而言，控制意味着可以对员工进行微观管理。如今我们已经意识到，给予员工更多工作上的掌控感，他们的工作效率会更高。


控制狂的坏处

·员工不再主动，只会被动等待指示。

·员工不再承担风险。

·员工在接到工作指示之前无所事事。




给予员工掌控权的好处

·员工会主动寻找改进工作表现的方法。

·员工愿意承担可估量的风险。

·即使你不在场，员工也会继续工作。



你可能很熟悉这句商业箴言“执行，授权，拖延，或放弃”。你的待办清单上的每件事都可以归为其中一种。不幸的是，即使我们知道授权是控制自己的工作负荷并使他人得到发展机会的有效方法，许多管理者仍然难以做到。你可能已经意识到了，如果你在工作中有控制狂倾向，这种倾向在家庭中也会有所体现。

对于许多公司领导者而言，放弃控制权或允许事态自行发展很困难。我们的客户蒂姆就面临这样的问题。29岁时，蒂姆已经是一家年收入7 000万美元的公司的掌舵人。他获得这个职位的原因是他展现了出色的领导能力，并创造了很好的业绩。蒂姆喜欢掌控一切，但他明白自己应该从杂务中抽身，放权一些抢手的项目，这样他才能真正领导公司。

如果一个员工看起来不在状态，

首先检查你自己的行为

另一些公司领导者之所以难以放权，是因为他们是完美主义者，而我们知道完美主义是高效的大敌（见第一章）。

“如果你想准确无误地完成某件事，你必须亲力亲为。”我们的客户米亚说。她经营着一家大型设计公司。

然而，她坚持的做事原则已经给她造成了很大损失。他们经常错过最后期限，产品质量也开始下滑。她寻求我们辅导的原因是，员工的表现让她感到很受挫。“他们根本不会采取主动。看看他们做的事情吧。”她边说边翻看办公桌上一个红色封面的幻灯片演示文稿。

会见过她的员工以后，我们不得不向她公布残酷的现实：“他们停止采取主动是因为他们知道不管做了什么，你永远觉得不够好，因为他们没有完全按照你预想的方式做事。”

米亚并不买账。“我喜欢他们按照我的方式做事，不然他们为什么被叫作下级呢？”

“让员工遵照你的方式做事可能满足了你的完美主义，但时间久了，优秀的员工会变得无所事事，更糟糕的是，他们可能会离开你的公司，去竞争对手那里工作。”我们说。

“事实上，我注意到一个员工，贾森，看起来就不在状态。我最初雇用他的时候，觉得他颇有潜力。但现在只要我对他提出要求，他都说‘老板，按你的要求来’。他只做我要求他做的事，很少再采取主动。我对此困惑不解。”米亚说着，沉重地靠在椅背上。

我们让米亚自我反省，想想贾森的消极表现与她有什么关系。米亚恍然大悟。正是她的控制狂倾向，导致员工表现出了这种令她憎恶的行为。

我们离开她时还给了她一个忠告：“顺便说一下，把你那支红笔扔掉。它会让人们想起可恶的英文老师。”

下次当你发现自己处于类似的情境中时，可以像米亚这样，跟员工谈一谈，看看你能改进些什么。

“我注意到，你好像不像以前那样享受工作了，”米亚在接下来和贾森的单独会面中说，“也许我对你管得太细了。我可以在哪方面做些改变呢？”

“可以试着只规定完成任务的截止日期，请你相信，我会拿出最好的想法，如果我需要帮助的话会主动找你的。”贾森回答说。

米亚同意了贾森的请求：“好的，那我就把这项任务交给你了，我要的结果已经写在任务书上了。至于如何完成，那就看你了。我相信如果你需要帮助的话会来找我的。”

在结束谈话之前，米亚希望贾森给自己一些帮助。冰冻三尺，非一日之寒，她知道自己长期形成的事无巨细的管理习惯不会在短短一周或是一个月内彻底改变。她需要获得员工的实时反馈，这样她就不会重新陷入从前的旧习惯。

“如果我又开始陷入旧习惯，试图掌控一切，你能不能用一个词或短语来提醒我呢？”

“用‘别做控制狂’来提醒你如何？”贾森笑着说。

如果你自己找不到提醒自己放手的词，那就问问你的员工。你会很惊讶地发现，有那么多任务和项目是可以授权给他们去做的。

可能你认为管理得越细，能做的事就越多，但这样做的结果往往事与愿违。员工在对自己的工作有一定掌控感的时候才能处于最佳工作状态。管理者只需要对员工给予必要的培训和辅导，然后放手让他们自己去做。如此一来，员工就会用自己的方式来完成工作。


关键点总结

你对员工工作效率的影响比你意识到的更大。从你走进办公室那一刻开始，你的情绪就开始发挥影响力。作为管理者，你的情绪比员工的情绪更有感染力，所以你需要意识到自己正在传递什么样的情绪。用正面情绪感染你的部门、团队，别让你的负面情绪肆意爆发。下面是你需要特别注意的事。

·认识喷嚏效应。
 记住你的情绪是有感染力的。长时间停留在负面情绪中，会给你自己和员工的工作效率带来负面影响。你难以负担如此高昂的代价。

·必要时把自己训练成奥斯卡演员。
 我们一厢情愿地希望永远停留在正面情绪里，但这种可能性很小。当你发现自己处在一种糟糕情绪里时，有一系列经过实证的有效技术可以帮助你走出来：标记你的情绪，做几个深呼吸，拔掉你的“虎牙”，如果这些方法都不管用，你可以尝试“弄假成真”的躯体化技术。

·不要做控制狂。
 如果你的控制狂倾向给自己带来了苦恼，你和团队的绩效都会受到不良影响。相反，把工作授权给员工能让他们的工作状态更好。




需要思考的问题

读完本章，可以思考下面这些问题：

1.要做一个在情绪上有积极感染力的领导者，我在哪些方面做的是对的？

2.什么样的情境容易激发我的负面情绪，我该如何化解负面情绪？

3.把自己训练成奥斯卡演员的四种技术，哪一种对我来说最好用？

4.如果我想知道别人如何看待我，谁能给我可信任的反馈？

5.在什么情况下我倾向于微观管理？如何改变这种倾向？

6.为了更好地管理情绪，创造一个更积极、更有工作效率的工作环境，我能做的最小的改变是什么？




第四章

从优势出发的领导者：

将正确做法发扬光大

现在你已经知道如何做一个高效的、有心理弹性和有感染力的领导者。要做一名成功的领导者，你必须再培养一种特质。视野？不是。创新力？也不是。人格魅力？压根儿不沾边。我们把这种特质称为“从优势出发”。

如果你是一位桥梁设计师，为了设计出最好的桥梁，你会研究那些倒塌了的桥梁还是那些经历了时光考验依然屹立的桥梁？这两种桥你可能都会研究。然而，我们经常只关注那些倒塌的桥梁。

与此类似的是，领导者经常研究那些出问题的事情，试图亡羊补牢。反之，从优势出发的领导者会把更多精力放在那些进展顺利的事情上，然后把成功经验复制到其他领域。从优势出发的领导者并不忽视存在的问题，他们认识到：解决问题、改正缺点只是达成目标的一部分。

从优势出发的领导者也会把注意力更多地放在人们做得好的事情（他们的优势）上，而不会聚焦于他们没做好的事情（他们的弱点）上。
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传统领导者vs从优势出发的领导者



听起来可能很简单，然而，真正要做一个从优势出发的领导者需要面对四个障碍：我们讨厌管理别人，我们喜欢解决问题，我们把员工当成问题来看待，我们的大脑总是对负面问题做出反应。


我们讨厌管理别人。
 好吧，也许说不上讨厌，但是我们中的某些人真的不喜欢管理别人。为什么？因为许多人是因为在本职工作中表现出色而被推到管理者的位置上的。我们可能是最优秀的销售员，最优秀的技术员，或者最优秀的分析师。虽然管理岗位并不能让我们发挥自己的优势，也没有满足我们真正的渴望，但我们仍然因为更高报酬、更多津贴和更大声誉的诱惑而接受了管理者的角色。实际的结果是，做一名管理者让我们远离了自己原本享受的工作。一个有勇气的人会对自己和老板承认，回到那个让自己最有满足感的工作岗位上会让他更快乐。


我们喜欢解决问题。
 “我的角色是分析问题，然后找到解决方案。”我们的一位女性客户说，她管理着一个测试人员团队。“老板付给我薪水，难道不是让我做这些事吗？”


我们把员工当成问题来看待。
 虽然解决问题是许多职场角色的首要焦点，但是，如果把解决问题的思维方式延伸到对待员工的方式上就有问题了。有些人同意这样的观点：员工必须被“修理”，被鞭策，或是需要每分钟都处于监控之下，这样他们才能有好的表现。


我们的大脑总是对负面问题做出反应。
 即使我们热爱管理别人，不把工作单纯地看成不断解决问题，要做一个从优势出发的领导者，还面临着别的挑战。有些研究者主张，我们之所以更多地聚焦在错误的事情而不是正确的事情上，可以从进化论的角度来解释。人类早期为了生存，必须把目光盯在那些有危险的事物而不是美丽的夕阳上。鲍迈斯特和他的同事在他们发表在学术期刊上的文章《Bad Is Stronger Than Good》（意为“坏的比好的更强大”）中把这种现象称为“消极偏见”。人们对于钱包里丢了20美元的反应比在大街上捡到20美元的反应要强烈得多。比起受到恭维，人们会对从朋友那里得到的负面反馈反复思虑更长时间。如果顾客对一家公司的体验是负面的，平均每个顾客会把他的负面体验告诉13个人。相反，如果顾客得到了一流的服务，平均下来，每个顾客只会告诉5个人。


放大负面事件

你倾向于关注什么：

·绩效评估或者360度反馈结果，你会关注哪部分内容？你是否会略过对你的优势的评估或反馈，直接去看你的缺点或有待进步的地方？

·收到员工调查结果时，你会关注什么？你是否会跳过没问题的部分，直接去看最后10%有问题的部分？



想知道从优势出发的领导方法是否适合你的领导风格？你可以在附录B或我们的网站ProfitFromThePositive.com“从优势出发的领导方法是否合适我？”的测试中做一下快速的管理者自我评估。

也许你早就开始运用从优势出发的领导方法，在本书中，也许你学到了更多东西。也可能对你而言，用从优势出发的视角来看待领导者的角色是一个重大的模式转变。且不考虑这种转变对你来说自然与否，本章中，我们将向你展示，如何通过发掘公司内部的优势来武装你解决问题的“军械库”。我们也会告诉你，只要你学会应对坏消息的正确方式，就能使团队的表现提高40个百分点。最后，我们会给你一个只需要三分钟的免费方法，让你发现自己的优势所在，这样你就能在公司里起到示范作用。

1.不要再问错误的问题

大部分人都会习惯性地去研究出问题的地方。我们学习如何分析问题，找出根本原因，通过头脑风暴寻找可能的解决方案，然后执行解决问题的最佳方法。这种解决问题的模式，也是大多数咨询公司的工作传统。我们通过解决一个接着一个的问题来改进结果。这对公司来说是当务之急，在这方面大家都做得很好。可是，即使这种方法有用，还有另一种能够改进结果的方法经常被我们忽视。

我们没有用同样严谨的态度去研究和发扬那些已经做对的事情。设想你在某个部门、场所或地区获得了空前成功，要思考成功背后有什么特别的因素，这样你就可以在其他领域复制同样的做法。我们经常在研究竞争对手时运用这样的策略，但我们没有把这种“什么样的做法管用”的分析方法运用到公司内部。即使我们这样做，在努力推广正确的做法时，也经常会遇到阻力。我们称之为“那种做法在这里不管用”综合征。

纽约大学心理学教授托里·希金斯和他的同事发现，人们的精神状态往往不外乎两种：要么处于对渴望结果的兴奋感中，要么处于避免出现某种不想要的结果的警惕当中。这种警惕心态对于保持现状和避免风险是很有用的。然而，如果像大部分公司一样，要完成具有挑战性的目标，你可能需要大多数员工处于一种兴奋、进取的工作状态。希金斯和他的同事发现，当人们聚焦于自己的理想和抱负，不断提醒自己去实现的时候，他们会更有动力做出改变，采取行动。比起不断评估问题，防患于未然，你在期待获得卓越的成果时，更可能做出改变。

做一个聪明的模仿者

为什么某个地区、某个团队或某个人的表现更加出色？分享这些成功的故事，然后把成功经验复制到其他领域。


做一个善于挖掘的“矿工”：将正确做法发扬光大的提问

发掘你的公司、团队或部门内部的正确做法：

·这个变化或改进在哪里执行得最好？我们可以从中学习到什么来应用到其他领域？

·这个员工身上的什么品质让她在这个职位上获得了成功？

·为什么这个团队或岗位的表现持续超出预期？



这就是丰田和通用汽车的合资公司NUMMI（New United Motor Manufacturing Inc.，新联合发动机制造公司）用来改善自身的做法。NUMMI实际上是同在一栋大楼里的两家公司。其中一家制造丰田塔科马皮卡，另一家制造丰田卡罗拉和庞蒂亚克Vibe。许多年来，前者的表现一直胜过后者。后者的一名前雇员告诉我们：“一天，我们的生产副总裁决定让轿车公司的经理去观察皮卡公司经理和他们的团队成员的工作状态，了解他们表现出色的原因。”这个副总裁说：“为什么我们要把轿车公司的员工送到远在肯塔基州或加拿大的丰田轿车制造基地去呢？他们完全可以就在这里观察本基地的皮卡制造部门。”

你的公司越大，分区、部门和团队之间越有可能存在疆界和壁垒。为什么？这是因为随着公司的成长，我们往往会安排员工进入分工明确的部门，以便提高工作效率。如果你希望打破这些人为造成的壁垒，你可以找出正确的做法，将其运用到自己的工作中。

成功故事

我们曾经帮助过一位客户设计全美销售会议。在会议开始前两周，我们向该领域的参与者征求了成功故事。我们请参与者给我们发送一封快速邮件，描述最近发生的一件正面事件，或者描述他们认可的一个人。参与者来自十个不同地区。一周后，我们只收到了来自其中四个地区的回复。由于参与者都是销售人员，所以我们知道，只需要一点竞争氛围就可以激励他们行动起来。我们发送了一封提醒邮件，说明会对最佳故事给予奖励。很快，大量故事涌入了我们的邮箱。

会议委员会选择了其中8个故事，在两天的会议日程中读给大家听。他们打电话通知优胜者，他们的故事入选了。我们把其余的成功故事打印成海报，在会议开始前夕，把它们张贴在会堂走廊上。我们称之为“荣誉殿堂”。参加会议的销售人员在第二天早上走进来时，被这些故事震撼了。这不是一次老掉牙的销售会议。

“展翅高飞”（SOAR），

而不要“埋头苦读”（SWOT）

你可以将从优势出发的管理方法运用到你的商业计划中。下次与团队成员讨论发展战略或计划时，请打破传统的SWOT分析方法：strengths（优势）,weaknesses（弱点）,opportunities（机会）,threats（威胁）。取而代之，引用SOAR分析方法：strengths（优势）,opportunities（机会）,aspirations（愿景）,results（成果）。

我们的一位客户艾丽要召开每年一度的秋季规划会议，有超过75名来自全美各个服务中心的管理者参会，我们建议她把SOAR分析方法运用到这次会议中。“我们分组讨论，希望能从之前的战略讨论中挖掘出有意义的内涵，”艾丽回忆说，“我们把SOAR分析方法当作一种思维范式。”

[image: ]


SOAR分析方法



结果怎么样呢？“当我们运用SOAR分析方法询问任务执行情况时，一系列主题浮现出来，”艾丽解释说，“在‘优势’象限，有我们富有才华的人才团队、我们在代理商心目中的品牌效应，和我们专业的财务规范。在‘机会’象限，有自助服务能力、改善公司网站，和对客户群体进行分析。”

“最让你感到吃惊的是哪个象限，艾丽？”我们问。

“‘愿景’象限吧。之前我们从来没有真正讨论过愿景。在这个象限，我们注意到了‘建立品牌’这个愿景，这意味着要让我们的品牌获得生命力，要让每一位客户都能真正获得人性化的互动体验。”

“关于‘成果’象限的讨论如何？”我们问。

“这一部分讨论很有建设性，”她回答说，“我们的同事对此很感兴趣，我们集中讨论了如何使公司在不增加花费的同时获得更多成长。在SOAR分析方法中，我们也意识到，虽然在代理商那里我们的品牌够硬，但我们希望建立的是一个在全社会都有影响力的强大品牌。”

在SWOT分析方法中，我们看到的“弱点”的反面恰好是可发掘的优势，而“威胁”的背后恰好是潜在的机遇。请让你的团队成员进入一种更积极、更有力量的讨论：他们有什么愿景，渴望达成什么样的目标。

你可能会认为SOAR分析方法忽略了负面因素。事实并非如此。在SOAR分析方法中，弱点和威胁得到了充分讨论，并在‘机会’象限的讨论中被重构。例如，在艾丽的公司中，企业网站多年没有更新，也没有对客户群体进行分析，并发挥分析结果的作用，但是这几点，她的竞争对手已经全部做到了。这些是明显的弱点，甚至称得上是威胁。但是在SOAR分析讨论中它们被重新构建为机会，这让人们变得更有动力——不要放弃，而要给他们以鼓励。

绝大多数项目总结会议是在亡羊补牢

当我们刚开始与一家大型保险公司IT部门的领导团队合作时，我们请他们分享提升业绩的方法。“我们每周都会开项目总结会议。”这是他们的答案。

我们很好奇。“你们是怎么开会的？”

“我们给偏离正轨的项目团队以红牌警告，然后讨论如何让他们回归正轨。”

“好的，这听起来合情合理，”我们说，“但那些在正轨之中运行的团队呢？他们是否会参与会议讨论，与大家分享管用的方法呢？”

在座的部门领导忽然答不上来了。“我想我们的项目总结只是在亡羊补牢，”其中一位经理说，“这些项目总结会议往往具有处罚性质，而且我们从来不过问那些做对了的事情。事实上，我们把这些会议称为‘尸体解剖’，而且我还听到员工称它为‘领导办公室会议’，这就是他们真实的感受。”

别天真，在商业运作中每天都会出现问题，生活中更是如此：错过重大事件；系统崩溃；客户发怒，威胁说要终止合作。我们要忽略这些问题吗？当然不。下面，我们要教你以一种能鼓舞团队，而不是降低团队工作效率的方式来应对坏消息。

2.找出解决方案，而不是错误

我们不是在提倡你只注意那些进展顺利的事情。我们知道人们总是能从错误中学到东西。然而，当你的雇员带着问题来找你时，你回应他们的方式是至关重要的（参见第三章）。情绪失控是不能解决问题的。

玛格丽特与我们在宾夕法尼亚大学的同学达娜·新川（Dana Arakawa）合作进行了一项调查。我们询问了80多名IT行业的员工，当工作中突然出现问题时，他们的管理者都做何反应。我们向受访者提供如下陈述，询问他们是否同意陈述的内容：（1）面对问题，我的项目经理能提出一些观点帮助我解决；（2）我的项目经理能够帮助我拿出解决方案。我们综合了受访者对此类陈述的反馈，再将反馈结果与他们所在的项目表现做了对比。对项目表现的评估是通过把项目实际进展情况与项目预算、项目进程和质量标准相比较来进行的。能够与员工一起讨论可能的解决方案，同时能在整个过程中保持冷静观察的管理者将获得更高的得分。玛格丽特和达娜发现，那四分之一得分最高的管理者团队比那四分之一得分最低的管理者团队在项目表现评估中的分值高了39%。

一些领导者为了避免突如其来的问题，会告诉他们的员工“要是没有想到可能的解决方案，就不要来找我”。这种思路是有问题的。有时，员工需要和领导者一起讨论出可行性解决方案。如果你总是希望他们能独立解决，那等你最终面对问题的时候，恐怕为时已晚。我们的研究中有类似的反馈：

“我们的项目经理往往在一开始得知问题时反应过激，在了解全部情况之后会慢慢冷静下来。正因如此，团队成员，也包括我自己，在一点解决思路都没有，或者问题非常严重的时候，是不会去找他的。”

如果你很困惑，自己总是没能及时得到问题的反馈，并因此错失解决机会的话，那可能是因为你的员工不敢跟你反映问题。你应该帮助员工拓展视角（参见第三章），找到解决方案。不要向我们的客户卡洛斯以前那样，自己成了员工要解决的一个问题。

鼓励坏消息

卡洛斯感到很沮丧，甚至怒不可遏。他刚刚得知自己领导的项目已经被延误四周了。更糟糕的是，这个消息是他在上级召开的每周员工例会上从同事那里听说的，而不是由他的团队直接向他汇报的。卡洛斯找到我们，寻求辅导。他说：“如果我的员工早点来找我，我还能针对这个问题做点什么。可现在他们再来找我，我也无计可施了。”

我们给卡洛斯安排了一项任务：“下次再遇到类似情况，你知道会有下次的，请集中精力找到解决问题的方法。”在卡洛斯接下来的一次辅导课上，我们请他分享了心得。

“我知道大家都不想让客户失望，但我们可以协力共同解决这个问题。……我也很清楚，推卸责任于事无补。相反，我们可以集体讨论出一些解决方案，再具体实施其中的一个。在会议快要结束时，我让大家思考如何才能避免此类事件再次发生。”

现在你已经学会用一些不一样的方法来解决问题。要做一个从优势出发的领导者，你还必须了解另一件事：你自己的优势。


不要指责：通过提问鼓励员工找到解决方案，重获主导权

鼓励员工带着问题来找你，可以问问他们这几个问题：

·先不要互相指责，你认为我们为什么会陷入这种困境？

·让我们集体讨论出一些解决方案。短期的可能性是什么？长期的可能性又是什么？

·如果是你遇到这样的问题，你会做些什么？



3.了解自己的优势，否则没人会了解

到希腊古都德尔斐参观的游客会看到镌刻在阿波罗神庙入口的一行希腊文字：“Nosce te ipsum”（意为“认识你自己”）。要成为从优势出发的领导者，你必须了解你自己，尤其要真正了解自己的优势。

关注个人擅长的领域——你的优势——并不是一时风尚。我们现在拥有广泛的来自各个行业的数据，能显示出许多积极的商业成果。关注个人优势，对于增加销售业绩，改善客服水平，提高创新能力，提升员工敬业度，都有作用。举例说明。盖洛普公司对万豪度假俱乐部的销售人员进行了一项研究。一组销售人员先完成时长40分钟的个人优势评估，之后与管理者一起就个人优势进行一对一的讨论。结果如何？在后续的销售工作中，这组销售人员完成的销售额比没有参与个人优势评估的销售人员高出了17%。如果这种策略在公司全面实行，那么每个岗位都将会增加数百万的销售额。甚至连美国新兵都在学习如何运用个人优势。大约100万士兵已经参与了士兵综合健康项目（The Comprehensive Soldier Fitness Program），其中就包括对于心理弹性优势的自我评估。

用调查说话

提起盖洛普公司，多数人会想到它是个民意调查公司。然而，在过去的40年里，盖洛普公司的一大块业务是研究人类优势。盖洛普公司在调查了36家公司将近20万名员工后发现，有一个问题可以预测员工的低流动性、高敬业度和高成功率。这个问题是什么？是“你喜欢你的老板吗”？不是。是“你对你的报酬满意吗”？也不是。这个问题是关于员工是否能够运用自身优势的：“在每天的工作中，你是否有机会做你最擅长的事情？”

悲哀的是，全球只有20%的雇员认为他们有机会每天做自己最擅长的事情。然而，盖洛普公司发现，那些让员工每天做自己最擅长的事情的项目单元，其生产效率、客户忠实度和员工稳定度都会提升。

史蒂夫·乔布斯的工作方式

苹果公司前任首席执行官史蒂夫·乔布斯在斯坦福大学毕业演讲中说道：“在过去的33年中，每天早上我都会对着镜子问自己：‘如果今天是我生命中的最后一天，我还愿意做今天我打算要做的事情吗？’”

乔布斯在问自己这个问题时还没有得病。“如果连续好多天的答案都是‘不愿意’，我就知道我需要做一些改变了。”

这并不意味着每当事情不尽如人意的时候你就得换个工作。如果你讨厌自己的工作，也许你可以想出一些新的有创造力的方法来发挥你的优势。

不是特供项目

成为一个从优势出发的领导者不是去执行一些特供项目。它是一种状态，一种领导方式。领导者必须首先认识到自己的优势并以身作则，这样才能真正欣赏并发掘他人的优势。


只需三分钟，免费奉送：发现你的优势的提问

通过问自己下面的问题来发现你的优势：

·我真正擅长的是什么？

·哪种工作确实能让我充满动力？

·什么时候我的状态最好？



问完自己，再问问你的同事、员工、朋友和家人。看看有没有多次出现的相同答案。这些就是你的优势。马丁·塞利格曼澄清道：“虽然某些时候在工作中努力控制缺陷是必要的，但这样只能避免失败，却不能帮助我们实现卓越。”

一个更彻底的发现自身优势的方法是做一次实际的优势评估。好消息是，你可以选择一些免费的或花费很少的方式，大约30分钟就可以在线完成。


·访问网址www.viasurvey.org，完成VIA优势调查问卷。点击“提交”按钮，你会收到一份免费的评估报告。如果你想获得更加详细的报告，可以花费40美元购买。

·你还可以买这两本书：《盖洛普优势识别器2.0》（汤姆·拉思著）或者《现在，发现你的领导力优势》（汤姆·拉思、巴里·康奇著）。这两本书的封底上有一个密码，你可以使用这个密码在网上免费完成评估。再说一遍，只要点击“提交”按钮，就会收到一份详尽的个人优势报告。

·如果你不想买书，访问网址www.gallupstrengthscenter.com/purchase，你只需要花费不到10美元就可以做一次在线评估，并收到你的“个人优势发现”报告。



我已经了解了自己的优势：现在该怎么做

当我们第一次向客户介绍个人优势的概念时，经常被问到这个问题。他们想知道这个新知识能给他们带来什么好处。我建议他们从回顾过去的经历开始。

“在过去的一天或一周里，你是怎样运用你的优势的？”我们问客户特里，他是《财富》杂志“世界500强”一家企业的业务带头人。


关于自我评估

我们可能都听说过，有人做了一次自我评估后就变得很狂热，相信这类评估能解释一切人类行为。不要把个人优势评估变成一时风尚。不管你做的是哪种自我优势评估，都要对下面的问题保持觉知：

·如果下次再做这个评估，结果会一样吗？答案通常是否定的。所以，当你将评估结果作为下结论的依据时，请注意，这些结论不是刻在石头上的箴言。

·这个评估结果一定准确吗？答案可能是否定的，所以你应该注意，不要过度依赖评估结果。

·评估结果能预测出我在某种特定情况下的表现吗？评估结果可能会有参考价值，但并不绝对，不要夸大它的实际效用。



特里告诉我们：“好奇心是我的优势，我注意到，上周我用这一优势真正了解了两名新员工。我还注意到，我很善于在经营总结会议上提出具有探索性的问题。”

在特里回顾完过去之后，我们让他展望未来。“让我们在接下来的一两周里，找出一些能让你更多地运用优势的情境、项目或者挑战。”

“这周我有好几个会要开，我得在会议开始之前，比我的团队更先一步理解业务经营要求。为了做到这一点，我需要放大我的好奇心优势。”

一旦你理解了自己的优势，并做出示范，你就做好了把“发挥自己的优势”这个概念介绍给员工的准备。在第六章，你将学到具体的做法。但在那之前，你需要了解如何正确组建团队。即使你在近期没有雇用员工的计划或预算，你仍然会觉得第五章的内容对你有帮助。


关键点总结

从优势出发的领导者并不忽略问题，但他们能从正确的做法中获益。在你的工具箱中加入这些简单有效的方法，能够提高工作表现：

·不要再问错误的问题。
 关注问题是改进表现的一种方法，但不要忘了，要用同样严谨的态度去理解那些卓越表现背后的原因。对事情之所以能正确推进的原因提问，然后把获得的知识实践到其他领域。

·找出解决方案，而不是错误。
 问题有时是不可预测的，但你可以采取恰当的回应方式。在出现问题时，鼓励员工来找你反映情况。保持平静，帮助员工找到解决方法。

·了解自己的优势，否则没人会了解。
 在你把发挥个人优势的概念介绍给你的公司或团队之前，重要的是要首先了解自己的优势，这样你才能真正欣赏并发掘他人身上的优势。

对你而言，做一位从优势出发的领导者或许是很自然的事，或许需要你付出更多努力。无论如何，把这三种工具转化为行动，效果会更好。




需要思考的问题

读完本章，问问自己这些问题：

1.做一名从优势出发的领导者，我在哪些方面做的是对的？

2.我怎样才能更了解自己的优势？

3.在哪些方面我们已经达到最好的效果，我们能从中学到什么？

4.当问题或坏消息出现时，我是如何反应的？我需要做一些改变吗？

5.我该怎样做才能把从优势出发的领导方法运用到一个或更多商业实践中，比如项目总结会议？

6.要成为从优势出发的领导者，我能做的最小的改变是什么？
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这一部分主要讨论你能够做些什么以提高团队绩效，并且使你的工作有所改观。作为领导者，你会同时肩负许多责任。你绝无可能全部独自完成。你必须依靠你的团队想出充满创意的点子，为客户提供服务，与其他部门协作，还要在不超过预算的前提下按时交付产品或服务。我们将向你展示如何将积极心理学的研究成果应用到四种常见的商业行为中，从而最大限度地激发团队的潜能。

在读完本章之后，你将能够：





做出更好的人事决定（第五章）。
 例如，你是否知道，专业技能、工作经验和教育程度这些因素，仅仅占到成功要素的一半？


提升业绩（第六章）。
 例如，你是否知道，仅仅通过给出频繁的认可和鼓励，就能使生产力提升超过40个百分点？


取得更大的成绩（第七章）。
 例如，你是否知道，事先预估团队业绩，而不是事后反思团队表现，会产生更好的结果？


充分利用会议（第八章）。
 例如，你是否了解高业绩团队的魔法比例？




在接下来的每一章里，我们将与你分享最前沿的科学研究，以及一些你马上就可以使用的实用工具。开始吧，请翻到下页。




第五章

招聘：契合度测试

“他已经满足了所有关于专业技能和工作经验的条件要求，但就是没能达到我们所期望的结果。”

你是否对花大把的钱给招聘公司而感到厌倦？当你的明星员工失去昔日光彩时，你是否对再一次全面重新开始的招聘过程感到厌倦？你需要立即聘用一个团队，来负责即将要推广的新业务？招聘失策会造成重大损失。一家人力资源顾问公司研究发现，将福利、培训及其他软成本均考虑在内，一家公司每招聘一名员工所花费的成本，要比为这名雇员所支付的薪水高出4倍。美捷步首席执行官谢家华说：“如果将所有糟糕的雇员所做的那些糟糕的决定加在一起……在美捷步的发展过程中，全部损失可能已经超过了1亿美元。”

我们为那些招聘者和正在寻求下一个职业机会的面试者提供指导。我们发现了招聘主管最容易犯的四个错误：我们没有为面试做好充分的准备，而是在面试现场即兴发挥；我们总是说得太多；我们错误地认为专业技能比人际交往能力更重要；我们只会在需要人才的时候才开始着手寻找。


我们即兴发挥。
 我们在日程表中安排时间去面试求职者，但是我们却投入很少时间，或者根本没花时间为面试做准备。相反，我们面试时，只是瞟了一眼求职者的简历，然后问一些老生常谈的问题，比如，“请大致介绍一下你自己。”“你最大的弱点是什么？”塞尼亚和她在斯坦福大学的同事研究发现，人们喜欢熟悉的事物，即使停留在熟悉的事物上会妨碍最初目标的实现。同样，即使熟悉的问题可能会妨碍我们更多地了解一位求职者，以判断他是否是合适人选，我们依然会依赖这些面试问题。


我们说得太多。
 我们花费太多的时间来介绍我们自己、招聘岗位以及公司情况，却没有留下足够的时间去倾听，以真正地了解求职者。有时我们没有提出后续的问题对求职者做更深入的了解，也没有为他们留出足够的时间向我们提问。求职者如何回答我们的问题，以及他们向我们提出的问题，都能让我们有机会详细了解他的信息。一位企业高管在寻找他的下一次职业机遇时，曾告诉我：“我觉得非常吃惊，在上一次面试中，面试官竟然没有问我为什么想要离开现在的工作。如果他们提问的话，他们就会了解到我是什么类型的领导，以及我看重的是什么。招聘经理说了许多关于这家公司的情况，当然我很乐意聆听这些，但我并不认为他们对我是否适合这个职位有强烈的感觉。”


我们认为专业技能胜过人际交往技能。
 许多招聘经理认为，假如找到一个与职位描述中专业技能、工作经验以及教育程度要求都符合的人选，他们就能够圆满地完成一次招聘工作。不要这么快下结论。大多数雇主都期望的一个品质就是，求职者与他人共事的能力。你不太可能仅凭一份简历，就能很好地评估出求职者的人际交往能力。求职者的简历也许看上去十分耀眼，但个人面试能够帮助你决定，这位耀眼的明星能否很好地融入你的公司。


我们没有主动寻找人才。
 相反，我们只在有需要的时候才进行招聘。你可能会认为，在经济不景气或者预算吃紧的时期，招聘人才并没有那么重要。你也许在想，为什么我们要用整整一章的篇幅来阐释雇用而非解雇。逻辑非常简单。衰退的经济形势是进行试探性面试及吸纳实力强劲的员工的绝佳时机。在失业率处于高位时，作为招聘经理，你可以做以下几件事情：


·举行海选。许多人会申请你提供的职位。你能够筛选出最合适这份工作的求职者。

·充分利用其他公司员工低迷的工作状态。表现优异的员工常常会对公司裁员感到失望。他们眼睁睁地看着自己的事业停滞不前。你可以给这些优秀的员工提供事业成长和发展的机会，吸引他们离开目前的工作。

·吸引内部调动。公司的一些员工常常会寻求到其他业务项目或部门的工作机会，而非选择公司的竞争对手。你也许能够将这些人吸引到你的部门，若你是一位众所周知的杰出领导或是员工的伯乐，可能性就更大了。



在这一章，我们会向你展示如何避免常见的隐患，并做出更好的招聘决策。我们称之为契合度测试（fitness test），用来测量潜在的职位候选人与这份工作本身、与公司或者部门的协作程度。学会发现简历上并不能体现的优秀能力，并提出能够最大程度保证面试成功的问题。我们也会和你分享那些成功企业的秘密武器，避免因雇用错误而导致惨重损失。

1.发现简历之外的闪光点

马丁·塞利格曼曾在飞机上和邻座的一位男士攀谈。这个人碰巧是大都会人寿保险公司的首席执行官，而且那时他正面临一个难题：他无法聘用并留下足够多的有能力的销售人员。人寿保险销售是典型的最具挑战性的工作之一，因为销售人员所要面对的是不断的拒绝。极少有顾客会这样答复销售人员的电话：“是的，我现在正好十分渴望买一些人寿保险。”这位大都会人寿保险公司的首席执行官需要降低员工离职率，并且使他的销售人员在面对拒绝时能够保持达观的态度。

塞利格曼向这位首席执行官提供了一个解决办法：大都会人寿保险公司在两个截然不同的小组中组织招聘，并观察哪一组的销售额最高、离职率最低。大都会人寿保险公司雇用了1 000名新员工，这些人全都通过了保险职业测试。同时，它又另外雇用了129名销售人员，这些人勉强通过了保险职业测试，但却出色地完成了一项乐观度测试。所有1 129名新员工全部进入实际的保险销售工作，但没有一个员工或者他们的主管知道这两个小组的存在以及它们之间的区别。结果如何呢？两年以后，高分通过乐观度测试的129名员工所带来的销售额的增长，比另一个小组高出了27个百分点。

我们都知道，在类似于销售的众多工作中，倦怠和离职的现象非常严重，且难以控制，而韧性这一特质，可以预示销售工作的成功与否。读完第二章你就会知道，韧性也可以预示你个人能否成功。但如何才能发现像韧性这样不一定能在简历上体现出来的闪光点呢？在下一次招聘时，确保你的新员工能通过你公司的契合度测试。

塞尼亚起初并不相信所谓契合度。她最初接触到这个概念，还是斯坦福大学教授兼商业顾问杰弗里·普费弗在一堂有关人力资源管理的MBA课堂上介绍给她的。普费弗清晰地阐释了一个有关招聘的商业案例，该案例中，不仅考察了求职者的专业技能，还考察了他们的工作态度以及与公司文化契合度这样的软技能。“在摩根士丹利的工作经历，使我在走出课堂时仍然确信，在招聘人才时，诸如项目管理、财务分析、系统编程等专业技能，要比像契合度这样难以形容的素质更重要。但没过多久，我在波士顿地区参与建立和领导一家高科技公司期间，就完全相信了契合度这一说法。”

在创建一个公司的过程中，敏捷的思维和迅速改变发展方向的能力至关重要。在这种环境中获得成功的程序员，能够迅速调整工作状态，快速适应变化。

塞尼亚继续解释说：“我公司里有几个程序员。当客户的需求改变，或项目的技术规格和最初的设计不同时，我清楚地看到，业绩最好的程序员，就是那些具备创业心态的。他们不仅仅符合职位要求，也与我们公司的要求相吻合。正是在这个时候，我完全确信并赞同契合度这一概念，并且开始关注求职者简历以外的闪光点。”

软技能才是硬实力

《情商》一书的作者、心理学家丹尼尔·戈尔曼在一篇对超过100家《财富》500强企业的招聘职位描述的分析文章中写道，这些职位所要求的技能或者能力，实际上只有三分之一涉及专业技能，而剩余的三分之二都是有关人际交往的能力。令人遗憾的是，我们在面试求职者时，往往会过度关注那三分之一的专业技能。不要这样做。请留意另外那些不那么明显的素质，例如求职者与他人共事的能力、压力管理能力以及积极主动的态度。

以积极主动的态度为例，德国吉森大学的研究人员迈克尔·弗雷泽研究发现，积极主动的态度与生产力之间相互关联。假如你正在招聘的职位要求有积极主动这一项，那么面试时就要考察这一软技能。简单地请求职者介绍他上一次主动承担责任并完成任务的情况。

有些人将诸如主动性、协作力、同理心等这些素质称为“软技能”。但在多半情况下，软技能才是硬实力，意思是指软技能更难以通过培训而获得。假如你不认同这一观点，无须多时，你就得动用你的培训预算，或是着手处理严重的人际关系问题，而这些问题往往难以完美收场。

“与其雇一名拥有许多客户服务经验但工作态度糟糕的员工，我会雇用一个没有任何电话服务技能，但工作态度积极并勇于承担责任的员工，”弗吉尼亚州首府里士满市负责城市运营的副行政长官克里斯·贝施勒这样告诉我们，“我需要一个态度积极的人，然后我可以教他如何使用我们的电话系统。”

一些非常成功的企业的确会在面试中提出问题，以发现求职者简历中没有体现出的那些闪光点。比如，微软首席执行官史蒂夫·鲍尔默说过：“我试图寻找一种类似于IQ和激情相结合的特质。所以我只是请求职者告诉我，他们所做过的真正引以为豪的事情……”这个问题能够揭示求职者的重要特质，比如说独立自主、团队合作以及锲而不舍的精神。假如这些特质是胜任你目前招聘职位的必备条件，那就进行面试，直到你找到合适的人选。

有关聘前评估的一句忠告

我们经常会被问到，是否推荐使用一些聘前评估以帮助筛选求职者。这要根据不同的情况而定，取决于你要通过测量何种特质，来判定求职者是否适合这个职位。记住，许多自我评估测量的是你的喜好而不是能力。在执行任何聘前评估之前，要经常与你的人力资源部门同事和法律部门同事商议。

2.发掘过往，预测未来

耶鲁大学管理学院的教授埃米·瑞斯尼斯基对各种各样的职业进行了研究，发现人们用三种完全不同的视角看待自己所从事的事情：工作，职业，天职。那些将工作只看成是“工作”的人，仅仅是例行公事，以获取酬劳。将工作看作“职业”的人，他们工作是为了得到晋升，并在所选择的职业领域里不断发展。而将工作视为“天职”的人，认为他们是在为一个更大更有意义的使命做出贡献。

我们常常认为，一个人若是视自己的工作为天职，那他从事的一定是与疗愈或管理相关的领域。而事实并非如此。有趣的是，这三种视角与工作的复杂程度或教育水平毫无关系。举例来说，研究中，一位医院的看门人，认为自己是在帮助病人疗愈（天职）。瑞斯尼斯基发现，将工作视为天职的人们，能够获得更多的意义，这会引导他们在工作中尽自己的最大努力。你可以雇用一个将工作仅看作“工作”的人，他们也会完成工作。但你可能需要吸引更多的将工作视为职业或者天职的人，这样你的公司才能真正区别于你的竞争对手。

看看今天谁在工作中确实表现出色，或是将他的工作视为职业或天职。也要看看谁曾在过去很好地执行过这份工作（记住，正如我们在第四章中指出的那样，你能够从进展顺利的事情中学到经验）。写下你注意到的他们身上具备的特征。假如有一个新职位，写下你认为胜任这个职位所必需的特质，然后向其他人求证。接着，设计一些问题或假设，以便能在面试过程中发现这些特质。但这个方法并非适用于所有的问题。

反思你提出的问题

我们的客户丹尼丝管理着一个由18名审计员组成的团队，这些成员分布在全美各偏远办事处。居高不下的离职率让她备受打击。丹尼丝告诉我们，正确的判断力和独立决策能力是优秀审计员的核心竞争力。我们了解到她经常向求职者提出的一个问题是：“假如出现一个突发情况，你不得不做出一个决定，通常情况下这个决定需要征得我的同意，而我那时又恰巧不在场，你会做些什么？”

我们帮助丹尼丝将她的问题从未来指向重述为过去指向。假如两名求职者对“你会做些什么”的问题均给出了很好的答案，这说明了什么呢？这只能说明他们都非常健谈。但假如两名求职者叙述的是他们曾经在老板不在场的情况下，如何处理了一次紧急情况，那你就能够辨别哪一个求职者更符合你的要求。

记住，未来工作表现的最佳预测指标是过去的工作表现。虽然“你会做些什么”之类的问题也有可能显示出求职者的创造力，但这些问题也是最容易伪造答案的。请谨慎使用！记得问“你做过什么”之类的问题。
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你现在已经知道如何设计面试问题，以发现简历之外的闪光点，并且更好地预测求职者能够取得多大的成绩。但要做出一个了不起的雇用决策，还有一项技巧不得不知。

3.不要忽视你公司的文化怪癖

在Google，有一个词用来描述与公司文化相契合的员工：Googly。“Googly”是一个简称，用来描述一个人聪明且具有创造力，是解决问题的高手，而且相处起来很有趣。与你的公司文化相契合的员工有什么样的特质呢？

假如你正计划一次到拉斯韦加斯的公司旅行，先访问美捷步网站www.zapposinsights.com。美捷步公司的面包车会接上你，然后带你去参观他们的总部。美捷步创立于1999年，是一家线上零售商。2009年，因公司经营状况衰退，被亚马逊以12亿美元的价格收购。依靠雇用既符合工作岗位要求又契合公司核心价值观的人，这家公司的首席执行官谢家华和他的团队成功打造了美捷步。

谢家华说：“今天，我们在面试的时候，会为公司的每一个核心价值观设计问题。其中一个价值观是‘创造欢乐，有一点点搞怪’。那么与之相对应的问题就是：在1~10之间，你觉得自己的怪异度是多少？假如是1，那对我们来说，可能有一点儿过于正经。假如是10，就可能会过于神经质了。数字的意义其实并不大，更多的是看求职者如何做出反应。因为我们的完整信念是，每一个人都是有一点点怪异的，所以这样的问题真的只是用一种有趣的方式，来表达我们认可并赞美每一个人的独特性，并且想要他们真实的个性能够在工作环境中大放异彩。”

美捷步的用人策略实际效果怎么样呢？赫丽斯塔·福利是美捷步大学人力资源部的高级经理，她告诉我们：“我们拥有一支工作投入且被充分授权的员工队伍，他们想留在这里……这也使我们拥有强烈的员工忠诚度和低离职率。”

工作场合中的激情

假如你雇用的员工与你的公司文化非常契合，他们更有可能对工作充满激情。想象一个对公司怀有热情和活力的员工。他为公司的价值观、目标和发展方向感到兴奋。最近，由我们的积极心理学同人所主导的一项研究显示：热情，也被称为驱动力、活力或者激情，是一个人享受工作的最大因素。此外，拥有热情的人被认为心理更健康，而心理健康与提高工作业绩、降低离职率相关联，更不用说降低医疗保健的成本了。

这里有一个例子，来说明当你雇用和公司文化怪癖相契合的员工时，你能得到什么：

“我发现如今在3M公司做一名销售员，要比在其他从未听过的小公司做销售员容易得多……而且，我发现自己会给人留下更温暖和更友好的印象。”

一组研究人员将这样的看法称为对公司“强烈的认同感”。他们认为这名3M销售员，以及像他一样的人，相信3M所具备的特质，比如说创新精神和成功，就是从公司转移到他们自身的特质。对公司的激情，能够转化为把工作真正做好的激情和活力。

我们的客户乔希，经营着一家B2B（企业对企业）软件协作工具公司。他告诉我们，他在寻找那些真正懂得如何协作的人，无论是在会议中还是在每天的项目工作中。“我们的部门其实相当随意，我们有许多即兴、快速的头脑风暴般的会议，”他解释说，“我需要吸引那些能够在这种环境中游刃有余的人到公司来。”

乔希现在用这个面试问题，来发现求职者是否契合他公司的文化：“谈谈你现在所在公司的办公环境，如何完成工作，哪些地方你喜欢，哪些地方你不喜欢？”

再多做一些

要弄清楚求职者是否真的既符合职位要求，又契合你的公司文化的另外一种方式，就是不要局限于面试的这一个小时。素以无可挑剔的客户服务著称的托管服务器及云计算提供商Rackspace，是一家拥有2 000名员工的科技公司，他们表示：“我们宁愿错失一名优秀的雇员，也不愿雇用一名糟糕的员工。”这家公司分成由18~20人组成的不同团队，团队成员中的许多人已经成为工作以外的亲密私人朋友。公司首席执行官拉纳姆·内皮尔说，求职者参加该公司面试时，需要设法通过一些伪装的寒暄。“他们要在这里待上9~10个小时……我们在整个过程中是非常友好亲切的。而且我们并不强势，但我们还是没有遇到一个人有毅力和我们胡扯寒暄一整天。”

你已经知道如何招纳或者吸引有实力的人到你的团队中，在第六章，你会知道，如何使他们高度投入地参与到工作中，且富有成效，同时对工作感到充实满足。


关键点总结

聘用那些既符合工作岗位要求也与你的公司文化相契合的员工，是成功的关键所在。确保只雇用那些能够通过你的契合度测试的员工，可以从以下几点入手：

·发现简历之外的闪光点。
 你需要做足功课。

首先，明确那些你寻求的能够胜任目前空缺职位所需的特质。接着，设计一些问题，能反映求职者与这些特质的吻合程度。不仅要注意专业技能，也要关注难以通过培训而获得的人际交往能力。

·发掘过往，预测未来。
 未来工作表现的最佳预测指标是过去的工作成绩。务必在面试求职者时，提出“你过去做过什么”之类的问题。

·不要忽视你公司的文化怪癖。
 正如“Googly”之于Google，搞怪之与美捷步：不要因为羞怯而回避那些让你的公司或者部门有独树一帜的风格的问题。

招聘时考虑契合度，并不意味着你需要四处寻找最佳人选，而是意味着在你有限的时间和预算内，找到并雇用最合适的人选。假如你让求职者参加了公司的契合度测试，从长远来看，这会为你节省时间和金钱。最终，你的团队不仅具备令人满意的专业技能，而且渴望竭尽全力做到最好，并能享受一起工作。




需要思考的问题

读完本章后，想一个在下个季度你将要招聘的职位，并向自己提出以下问题：

1.现阶段是否有人在这个岗位上做得非常成功？是什么使他能够做到这样？（假如你不是特别了解，就去问问他。）

2.要胜任这个岗位，有哪三项最重要的特质或是人际交往技能，是比专业技能、教育水平以及工作经验更重要的？为了了解求职者是否具备这些技能，我要问的三个问题是什么？

3.公司或者部门哪三点价值观，是求职者适应公司文化所必须具备的？为了了解求职者是否具备这些技能，我要问的三个问题是什么？

4.我如何使我的团队参与到求职者的面试和选拔的过程中？

5.为了帮助我做出更好的雇用决策，在我所采用的面试方式中，所能做出的一个小改变是什么？




第六章

敬业的员工：

激发员工做到最好vs激发员工尽到全力

经常有客户问我们这个问题，“如何才能够激发我的员工对工作尽到全力？”我们会建议他们问自己一个略有不同的问题，这个问题不会使人联想到榨干员工所有精力的画面。我们建议他们考虑下面这个问题：“我如何才能够使我的员工做到最好？”

答案很简单：在日常工作中，识别、培养并发挥每一名员工的优势。使用这种优势方法来提高生产率的结果是，创造出一个充满活力的工作环境。在这样的工作环境中，员工会发自内心地想要做到最好，并且愿意为了完成工作多做一点。

这听起来相当简单，但实际上，正如我们在第四章了解到的那样，关注优势对一些人来说是非常困难的。还记得消极偏见这个概念吗？许多人总是在窥探这个世界的不足，并不断地提出诸如“缺少了什么，有什么地方不太对劲，什么是需要修改的，我们的差距是什么”这类问题。我们非常擅长发现错误。

我们的一位客户收购了一家公司。作为整合过程的一部分，我们将两家公司的高管组合成一个小组，并就他们的管理举措整理出一个清单。“你们有哪些工具或流程，是你们的经理能够使用，来帮助提高员工工作绩效的？”收购公司的总裁问道。

“我们有一个累进式纪律流程。”被收购公司的人力资源部负责人回答。玛格丽特听到这个，差点儿从椅子上摔下来。

大多数企业都有一套经过深思熟虑且记录翔实的累进式纪律流程。这个流程通常是这样的：当一名员工的工作表现不符合预期标准时，对于第一次违纪行为，他会收到一个口头警告；假如他并没有改正，接着会收到一个书面警告；如果这名员工的工作表现依然没有任何起色，最后的结局通常是“走人”。通过这种累进式纪律管理来提高员工的工作业绩，就像是为了提高高尔夫比赛成绩，而雇用一个每次挥杆前都发出“不要错过”警告的高尔夫球教练。想象一下，假如你的公司拥有一套经过深思熟虑的累进式反馈流程，而不是一套经过深思熟虑的累进式纪律流程，这能为提高员工工作业绩起到什么样的作用呢？

忘记员工满意度

20年前，大多数企业关注于员工的满意度。人们设计出各种各样的调查研究，来测量员工对他们的经理、餐厅里的食物，甚至是他们坐的椅子的满意程度。那时企业普遍认为，假如员工对他们的工作环境感到满意，那么员工的工作表现就会更好。但这类满意度测量遗漏了一项重要的因素：享受个人工作与公司赢利能力之间的联系。

时间快速驶进千禧年。现今，像百思买和安·泰勒这样成功的企业，关注的反而是员工的敬业度——员工对自己的工作、同事和公司的投入、热情和热爱，这会更进一步地提高公司的效益。盖洛普咨询公司自20世纪中期就开始研究人类行为，一项针对来自全球各个国家超过1 700万名员工的研究显示，员工的敬业度越高，生产力就会更大，更关注客户，更有安全感，因此离开你的公司到竞争对手的公司去工作的可能性会更小。

高度敬业的表现是什么样的

“你要能够辨别出哪些员工工作敬业，哪些员工只限于做好本职工作。”斯特凡妮告诉我们，她是一家信息科技公司的副总裁，也是我们的客户。“我的公司里有一些高度敬业的员工——他们表现出极大的工作热情，充满了好奇心，并且乐于学习新鲜事物。”

那么，是什么创造了高度敬业的员工团队呢？具体因素有许多，但盖洛普咨询公司发现，那些有机会关注自身优势的员工，敬业的可能性是其他员工的6倍。还有一项附加价值，同样是这些员工，认为自己拥有的生活质量更高的可能性是其他员工的3倍。仔细考虑一下：我们将自己拥有的大部分清醒时间用于工作，所以工作对我们生活质量的影响重大，无论是积极的还是消极的。不幸的是，根据最新的盖洛普全球数据统计，全球范围内只有30%的员工在他们的工作中认真投入。一个确定能够提高员工敬业度的方法，就是帮助员工发现并在工作中应用他们自身的优势。

过去十年，有关如何识别和利用个人优势的书籍很多。但领导如何能够成功地在他们的团队或者企业中推广这种方法的论著却少之又少。在这一章，我们将向你展示，如何将优势转化为一项团队运动。我们还要向你展示如何通过一个简单直观的，能够使员工更加投入且充满活力的体系，来扭转低迷的工作表现。最后，我们要阐释一个原创性的研究。这个研究显示了累进式反馈，或者我们称之为频繁认可和鼓励，是如何不花分文将生产力提高超过40个百分点的。

1.不要只是读书

除了能够提高销售业绩，人们还发现关注优势能够提高客户服务质量。一项针对来自51家企业的30多万名员工进行的研究显示，日常工作中，得以施展自身最大优势的员工数目高出中间值的工作团队，在客户忠实度和员工留任率方面，要比那些低于中间值的工作团队高出44个百分点。

除了能够提高客户忠实度和员工留任率，关注优势还能提高生产力。我们想要亲自弄清楚这一点。在第四章我们提到的一项研究中，玛格丽特和达娜·新川要求员工对一系列陈述进行认同度打分，比如“我的项目经理安排给我的任务与我的才能相匹配”和“我的项目经理鼓励我在发挥自身优势的基础上提升工作业绩”。然后，将员工的答案与他们所从事的项目的成功程度进行对比。

确切地说，那些关注员工优势的经理人所领导的项目获得的结果更好。到底有多好呢？与那些没有关注员工优势的经理人所领导的项目相比，业绩高出50个百分点。

读完第四章后，你已经知道如何识别自身的优势。现在是时候将优势的概念推介给你的员工了。不过，要求你的员工读一本书或者参加一项评估来识别他们自身的优势仅仅是第一步。真正有影响力的后续环节是，与你的员工讨论他们自身的优势，以及他们如何能够更大程度地利用这些优势。大部分人都会有这样的印象：经理说，“来，让我们读一下这本书”，然后再也不会花费任何时间去讨论这本书的内容。我们不知道该如何对待或应用这个全新的知识，而经理也不明白为什么大家还不实践书里提到的建议。不要陷入这样的僵局。

将优势的概念推介给员工，是在帮助员工进行自我发现。你的工作是引导关于自我发现的讨论。答案没有对错之分。你只是在尽力加深员工对他们自身优势的理解，然后帮助他们想出一些方法，以便更进一步地利用他们的优势。

工作塑造

在第五章，我们展示了在面试过程中，如何评估求职者是否既匹配岗位要求又契合公司文化。但是，一旦求职者被录用，契合度的评估就成为一个持续性的过程，以确保雇员在工作中尽职尽责且保持高效。要做到这一点，需要确保员工的优势与安排给他们的工作相匹配。积极心理学称此为“工作塑造”。工作塑造指的是为了使工作要求与员工优势之间更加匹配而做出的任何改变，无论大小。戈登·帕里是亚里士多德集团的主席，也是我们在宾夕法尼亚大学的同学，他在一家大型企业进行了一项有关工作塑造的研究。参与者反馈的积极结果包括“工作重塑帮助我认可了自己所做的贡献”，以及“我识别出了那些我并不知道的既存机会”。

艾曼是我们的一位客户，她想将个人优势和工作塑造的概念介绍给在偏远地区工作的员工兰迪。由于经费缩减，兰迪所在的办公地点，是艾曼很少有机会去探望的办事处之一。

艾曼对兰迪解释说：“研究人员已经发现，我们越多地应用自身本来的优势，就会更加幸福和满足，并能够完成更多的工作。我想让你完成这个线上评估，大约会花费30分钟的时间。在下次一对一的谈话中，我们会留出一些时间来讨论你的评估结果。我也会和你分享我的评估结果。”

在之后与兰迪进行的一对一谈话中，艾曼首先解释了这个做法的目的。“在我们今天的谈话之后，你会对自身的优势是什么，这些优势是如何结合在一起的，以及你如何能够更多地应用这些优势有一个更好的理解。”

“虽然这些优势对你来说可能都非常重要，但我仍希望你能挑选其中一项优势，并告诉我你在昨天的工作中是如何应用它的。上一周又是如何应用的？在家里或是你所在的社区中又是怎样应用的？”


成为一名职业匹配度教练——使员工做到最好的一些问题

在为上百位企业领导者提供指导的过程中，我们发现下面一些问题，对评估员工优势与他们现在所从事的工作之间的匹配程度很有帮助。看看哪一个问题，能用来引导你和员工之间的对话。

·告诉我哪一类工作使你真正充满活力——你迫不及待想要立即投入进去的工作。

·告诉我哪一类工作使你感到筋疲力尽。

·在工作中，如何用一种新的方式来发挥你的优势呢？

·说出一项你不喜欢去做的任务或活动。你如何使用一个或者更多的自身优势来增强你在执行这项任务时的愉悦感？团队中是否可能有其他人会更享受这个任务？假如没有，我们是否应该考虑轮岗，这样就不会有人感到被困在这项工作中了？

·你能够做的对你的工作产生积极影响的一个最小的改变是什么？



在兰迪谈论了他的第一个优势后，艾曼针对其余四个优势重复了上述过程，然后他们讨论了这五个优势如何能够一起发挥作用。兰迪承诺将他的优势应用到一项具体的工作挑战后，艾曼结束了这场对话：“让我们想出一项可以发挥你的一个优势的任务。这可能是充满挑战性的项目、客户、业务合伙人或者是同事。你想要关注哪一个？”

“我一直将很多精力用于创造这些新的工作流程，以至于我没能和其他区域办事处的同事进行良好的沟通，”兰迪承认说，“我真的可以加强我的沟通优势，和他们打个电话，来分享彼此工作的进度。”

“这听起来真是一个很棒的利用你的优势的方法，兰迪，”艾曼回应说，“在我们下一次的一对一谈话中，请告诉我这项工作进展如何。”

你当然可以像艾曼这样，与你的每一位员工面对面交谈，让他们单独介绍自身的优势。但是，假如你领导的是一个团队，你可能更希望同一时间向每一位员工介绍优势的概念。我们来看看这该如何去做，以及你会有什么收获。

2.将优势转化成一项团队活动

以团队的方式向员工介绍优势的概念，有一个附加价值，那就是他们不仅会理解并重视自身优势，也会理解并重视他们队友的优势。你可能会想，那又怎样？假如你像我们了解到的多数企业领导那样，那你可能要花费比你想象的更多的时间去调和那些彼此无法融洽相处的员工。当团队成员彼此了解各自优势时，差异也会得到理解和重视，而不会变成冲突的导火索。

在一大堆需要在截止日期前完成的工作和等待我们去服务的客户面前，谁还有那个时间放下手头所有工作来谈论优势呢？马克是我们的一位客户，让我们来看看他是如何在执行一个大型集成项目期间，为了一个有关优势的讨论，而将他的团队召集在一起的。

马克了解到，只要团队中的几个成员能够更好地协作，他的团队的工作效率可能会更高。他决定花上1个小时左右的时间向他的团队介绍优势的概念。他谈了明年需要交付的产品，以及整个团队如何更好地利用彼此优势来实现这些目标。他首先向他的团队介绍了优势的概念：

“我知道大家手边都有很多工作需要处理，花费时间去做计划和了解我们彼此的优势，似乎很奢侈。但是，我坚信在各自发展之前，稍微投入一点点的时间去了解自己，会在后续过程中获益良多。我希望你们抽出30分钟左右的时间，来完成这份线上测试。在下一次团队会议中，我们会预留出一些时间来讨论测试结果。”

两周后，为了帮助员工理解如何使他们的优势共同发挥作用，马克召开了一个会议：“在座的每一个人，都要分享一到两个自身最大的优势，以及我们认为这些优势怎样反映出我们是什么样的人。在这个过程中，我会在翻页纸上记下这些内容。然后我们来谈谈，最近一段时间，每个人都如何利用了自身的优势。”

马克首先展示了自己的两个最大优势。在团队中所有成员都轮流分享了各自的一至两个优势后，员工都承诺将他们自身的优势应用到一项具体的工作挑战中。

马克在会议结束时说：“既然我们已经了解了彼此的优势，那让我们来看看明年要交付的产品，看看我们如何更好地自我定位，获得最后的胜利。”

为差异欢呼

《盖洛普优势识别器2.0》一书的作者汤姆·拉思说：“从早期研究中，我们了解到那些伟大的领导者从来都不需要成为全能人，但是那些伟大的团队恰恰相反。”与你的团队一起，促成一次有关优势的讨论，对团队中的每个人来说，都是了解这个团队能力是如此全面，并去欣赏彼此差异的一种非常有效的方式。

我们曾共事过的一位IT项目负责人说：“在我和我的项目团队一起进行优势评估时，我还了解到另外一件有趣的事情。我绝大多数从事IT的同事，在他们各自的前三大优势中都提到了思维能力，即有创造性或独到的见解，而我的优势则是责任感、纪律性，还有项目负责人具备的所有优点。滑稽的是，当我们回顾彼此的优势时，我的团队对于我为什么总是试图迫使他们对产品交付做出一个明确的最终决定，有了更深刻的理解；而我在那一刻，顿悟了他们为什么总是那样难以对付。他们是一群高级思考者，脑子里充满一串串天马行空的创意点子。我们在那一刻能够对此一笑了之，但也对彼此行为背后的原因有了更好的了解，能够成为以后工作的参考。”

考虑将一次优势讨论与你的团队需要完成的其他工作结合在一起，比如商业计划。或者你也许正在着手建立一个新的项目团队。尽早发现成员的优势，能够加速项目的启动过程，帮助你分配角色和任务。你也可以与那些为实现一个共同目标，需要更紧密地合作的多个跨职能团队，共同发起一次优势讨论。指导你和你的团队进行一次优势讨论的工具，可以在本书的附录C和我们的网站ProfitFromThePositive.com中找到。

一旦了解了员工的优势，你就有了更加充分的准备，去安排能够真正激励员工的任务和责任。凭借这类信息，你可以打造一支高度敬业的团队，这将对你的企业的最终效益产生积极的影响。

但如果你的队伍中就是有一些人不能够很好地执行工作，那该怎么办呢？你能做些什么呢？请阅读我们的下一个工具来找出答案。

3.与其解雇那些工作表现不佳的员工，不如点燃他们的热情

假如你是一名企业家，你密切关注的是公司业务的现金流。假如你是一家大型机构的一分子，你密切关注的是你的预算。不管怎样，你最终关注的都是财务状况。但也许你不知道，使你的员工达到心理学家称作“心流”的状态，就能够对你所关注的财务状况产生积极的影响。

心理学家米哈利·契克森米哈莱是一名具备几十年经验的攀岩者。他注意到在外出攀岩时，有时自己会达到“如入无人之境”的状态。米哈利将这种感觉称为“心流”。这种状态发生时的一个明显标志是，你完全沉浸在自己所从事的事情中，忘记了时间的存在。

假如你像我们合作的大多数领导者那样，你可能会拥有一些高度敬业的员工。他们热爱自己的工作，并且经常能够达到心流状态。

跟随心流

你也可能会拥有一些工作表现不佳的员工。你知道这些雇员本可以胜任更多的工作，但他们就是没能将自己的能力发挥出来。你可能还有一些员工，他们曾经工作业绩突出，但现在却不如以前那样敬业。当然，可能有一些工作之外的事情对他们的工作表现产生了负面的影响。但在更多情况下，我们忽略了一个最常见的原因：员工技能水平和工作挑战值之间的严重不匹配。

对于工作表现糟糕的雇员，也许给出一份书面警告或者直接解雇他们更为快捷省事。但假如你已经雇用了一名员工，你就已经为一个你本以为能够胜任的员工投入了时间和金钱。假如你是从前任主管那里接管了这名员工，作为他的新经理，你有责任给他一个扭转工作表现的机会。但这次不是使用那种累进式纪律管理方式，而是要利用下页的模型进行一次有关心流的讨论。

[image: ]


心流模型



如何应用这个模型呢？如果你将一项充满挑战性的工作或任务分配给技能水平较低的员工，她可能会非常焦虑，担心自己犯错或是彻底失败。她需要你付出更多的时间和注意力，才能够胜任这项工作。同样，当你给技能水平很高的员工分配的任务不是那样具有挑战性时，你知道这项工作会被圆满完成，而且有可能要比那些工作经验少一些的人完成的速度更快。但你可能不知道的是这样的工作安排对雇员产生的负面影响。将这些不需要动脑筋的工作安排给一名高技能水平的员工，你也许可以在工作中放松一阵子，但随着时间的推移，具备高技能水平的员工就会变得烦闷和焦躁不安，甚至有可能开始寻找一份新的工作，以满足他对具有挑战性的工作的需求。

我们一年中要指导很多的客户去了解如何使用这个心流模型，以扭转员工欠佳的工作表现。吉尔是我们的一位客户，她曾经收到四名销售代理投诉她公司内部的一名销售人员——史蒂夫工作不如以前那样高效。“他过去通常在48小时内就处理了我的新业务，”一名销售代表告诉她，“但现在却要花上一个多星期，我的新客户对此感到很不满意。”

吉尔决定和史蒂夫进行一场有关心流的讨论，而不是一次累进式的纪律规范谈话。吉尔首先将注意到或者听到的事情告诉了史蒂夫：“你负责支持的销售代表对你的业务完成时间感到很不满意。你以前能够在48小时内将新的业务输入到系统内，但现在所需的时间却超过了5个工作日。是什么事情阻碍了工作进度？”

史蒂夫并不是十分确定：“我只是没有以前那样投入工作了。”

这时吉尔决定使用心流模型来引导这次讨论：“我们来看看是否能够一起解决这个问题。我最近发现了一张图，而且我认为，这张图适用于绝大多数人职业生涯的不同阶段。来看一下。”吉尔粗略地画出了这个心流图。“竖轴表示工作难度或者挑战等级，横轴表示你的技能水平。当有一项新业务时，你觉得自己应处于图中的什么位置？”

请记住当你和你的员工使用这个工具时，员工给出的答复并没有对错之分。一旦员工认可了自己在这个心流图中所处的位置，请务必将这场对话引导至他应该采取哪些具体措施，来增加处于心流状态的时间。

吉尔继续解释说：“并非你所做的全部工作，都能让你达到心流状态。有时我们不得不去处理那些我们不太喜欢的工作，但愿这些工作不会占去我们大量的工作时间。那我们能够做些什么，来帮助你在工作中更多地进入到心流状态呢？”

就像骑自行车一样

你每天都有无数的机会来帮助人们发现他们的心流状态：通过设计与他们心流状态相匹配的工作。也就是说，工作的挑战值要适合他们的技能水平和优势。一家《财富》200强公司IT部的一名高级研发人员，描述了他和他的经理一起进行工作重塑的过程：

“我的经理和我在图中定位了在哪一个区域能够发挥自己最大的影响力，并且我可以期待真正享受那些与我优势相吻合的工作任务。我们也可以看到，在哪些方面我仅仅是需要‘完成’，而不是要发挥自身优势。既然我们明白了这一点，我就能够预测，在什么样的情况下，我需要更加专注，用更多的精力和更积极的态度去解决问题，而不是任凭工作耗尽我的能量。我认为这就像骑自行车。下坡路，就像我自己的优势，整个过程非常有趣，而上坡路，并非我的优势所在，但能够通过努力、专注和耐心去克服。”

有时，你已经做了所能做的一切去鼓励或点燃一名员工，但仍然没有效果。那该怎么做呢？你可建议他轮岗，或者到其他和他的优势相匹配并且能提供新的挑战的部门去申请职位。假如你的公司里面没有合适的机会，那也许是时候鼓励这位员工另谋高就了。虽然短期内这可能会很困难，但请相信我们，从长远看，你们都会更加快乐。假如你唯一的选择就是解雇这名员工，一定要详细记录你付出的努力，避免日后可能会出现的任何法律纠纷。

还有一种分文不花，但却能提高员工工作表现的方法。我们称之为频繁认可和鼓励（Frequent Recognition and Encouragement,FRE）。

4.给予员工频繁认可和鼓励

想象一下，你能够将员工的生产力提高40%以上。它会加快产品推向市场的速度，降低成本，增加销售额，或者提高公司的客户服务能力。再想象一下，你可以不花分文地享有这些因生产力提高而带来的收获。继续想象一下，这个提高生产力的方法非常简单，每个人都能从今天开始立刻实施，且不需要经过收费昂贵的培训或满足认证计划要求。你愿意尝试吗？你当然会愿意，如果不愿意的话，你一定是疯了。这个方法就是频繁认可和鼓励。遗憾的是，我们不常听说有人运用这种简单、零成本但却非常有效的方式去吸引员工。


借口，都是借口

我们几乎听过经理不提供频繁认可和鼓励的所有借口。下面5个是最常见的：

·“我太忙了。”

·“这就是花钱雇他们要做的工作。”

·“现在庆祝为时尚早。我们还没有将工作完全落实到位。”

·“我不喜欢也不需要用鼓励来完成我的工作。”

·“这会使员工自我膨胀。”



精益六西格玛（Lean Six Sigma）和其他与过程相关的生产力工具，教导我们为了提高生产力，必须分析、测量并评估工作。我们已经开始相信，没有什么事情是简单的。虽然我们肯定是拥护改善工作流程的，但我们也知道，通过关注劳动者，你也可以提高生产力，而且我们有数据支撑这一观点。

和我们共事的一位首席信息官对此感到好奇。他想知道为什么他的团队中只有一部分人按时在预算内完成了项目，并且好像比其他人更享受他们的工作。他尤其想知道假如团队由乐观的经理领导，团队成员是否会变得更敬业，工作更高效。我们组织了一项研究来找出答案。

这个秘密因素是什么呢？乐观吗？不。这个因素是频繁认可和鼓励。我们给雇员提供了一系列的陈述，比如“我的项目经理时常对我取得的成绩表示认可”，紧接着的问题是，“你的项目经理对你所取得的成绩给予鼓励和（或）认可的频率是多少？以何种方式？”他们对这些问题和其他问题的答案，随后会用于和他们从事的项目结果进行比对。例如，这些项目支出是否在预算内，项目能否按时完成，以及是否符合质量标准？

格林伯格和新川发现，给予频繁认可和鼓励的经理取得了非常显著的更高的项目业绩。尤其是那些在给予频繁认可和鼓励中得分排在前四分之一的经理，与那些得分排在后四分之一的经理相比，见证了生产力42%的增长。

不幸的是，调查中，只有40%的雇员声称他们曾收到来自主管经理的任何形式的鼓励。这也许会令你感到惊讶，更多的经理并不给予认可和鼓励。还记得消极偏见吗？我们太习惯于寻找哪里出了问题，而不是什么是正确的。

假如你也参与了我们的研究，你会怎样做？请用本书附录D或者我们的网站ProfitFromPositive.com中经理自我评估的5项内容进行自测。或是简单地考虑你在多大程度上同意这个陈述：“我时常对我的员工所取得的成绩表示认可。”

但不要就此止步，因为你认为你做了什么真的不重要，真正重要的是你的员工体验到了什么。请你的员工，参与本书附录D或者我们的网站ProfitFromPositive.com中的员工对经理的评估，然后将他们的结果和你自己测试的结果进行对比。

考虑过程，而不是人

还有一项积极心理学的研究发现，企业领导者必须知道频繁认可和鼓励是行之有效的，不会事与愿违。尽管我们在商业世界里几乎不会使用“赞美”这个词，但这却是一个需要理解的重要概念。斯坦福大学的卡罗尔·德韦克研究发现，对过程的赞美要比对人的赞美更加有效。

对人的赞美就是指，当我们表达对某人的认可时，通常会这样说，“你做得非常棒”或者“你真是太聪明了”。德韦克和她的同事发现，假如收到赞美的人犯了一个错，这类赞美实际上助长了对失去这种正面声誉的无助和恐惧情绪。相比之下，对过程的赞美就是指，当我们表达对某人的认可时，通常会描述他为了实现最终结果所付出的努力或采取的措施，常见的说法有，“当我得知你还有一大堆其他的工作要处理时，我真的很感谢你在分析这些报告中所投入的时间和精力”。研究发现，这类赞美提高了员工的自信心和适应能力，尤其是在他们面对未来的困难时。

最后，你的反馈必须是真诚的，这样才能被很好地接收到。2012年卸任世界最大玩具制造商美泰公司董事长一职的罗伯特·埃克特说：“我的同事能够担保我是一个多么强硬的人。可是对一项完成很好的工作表示认可有什么问题呢？为什么不能更多地对他人说谢谢，并且是发自内心的呢？”

确保你的反馈让人感到真诚的一个方法就是，停下手头所有的工作，完全专注在你的同事身上。假如你是完全临在的，员工是能够感受到你的真诚的。假如你领导的员工在其他办公地点，你甚至可以通过电话来传递你的真诚。同样，停下你手头所有事情（没错，将视线移开电脑屏幕），将所有注意力放在这名员工身上。

我们合作过的许多企业领导，都负责着数百万美元的大型项目，这些项目常常需要耗费几年的时间才能全部实施完成。他们提出的最多的一个问题就是：“这些项目要几年后才能知道是否成功，在现阶段我该如何向我的团队表达认可？”

正如我们的客户塔蒂亚娜所展示的那样，对员工表示认可既不困难也不需要耗费很多时间。塔蒂亚娜是一个价值数百万美元的系统转换项目的经理。这个项目要至少两年之后才能确认是否成功。难道她要等到这个项目完全实施完成才对员工表示认可吗？当然不是。她采取了各种各样的方式，给予员工频繁认可和鼓励：亲自参加项目团队会议，周期性地发送语音邮件，以及将内部业务合作伙伴发来的表扬团队工作进度的邮件转发给大家。最重要的一点是什么？需要避免只在出现问题的时候才给予团队认可。

当面指出问题，背后表扬，以及其他有效的方法

记住频繁认可和鼓励不一定只有领导者才能给。团队成员之间经常对彼此做出的努力表达认可，同样能够调动员工的积极性。

克里斯塔·福利是美捷步大学人力资源部高级经理，她告诉我们，“创造一些能够鼓励经理对员工以及同事之间互相表达认可的机会。员工从各种渠道获得的认可越多，效果就越好。我们有几项表达认可的活动，所需成本很低，但从提高敬业度的角度来看，投资回报率绝对高。例如，每个月每一名员工能够给另一名员工50美元的奖金来表达对他的赞美，收到奖金的员工的经理也会收到一封电邮，让他们知道自己的员工做了多么了不起的事情，并且最终，所有奖金信息和获得奖励的员工，会被整理汇总并与整个公司分享。

我们在第一章提及的EverFi公司，大力拥护经理对员工和员工之间需要表达认可的理念。当涉及给予频繁认可和鼓励时，这家公司也有一个非常有趣的哲学观点。“当面指出问题，背后表扬，”EverFi的汤姆·戴维森告诉我们，“当我们认为团队中某位成员的工作表现没有达到我们期望的标准时，会有一个非常坦诚的对话。我们会当面直接指出问题所在。但我们也信奉，要在人的背后表扬他们。在公开场合对你的一个队友表达认可很容易，我们在全公司范围的电话会议中就是这样做的，但是我们企业文化的独特之处是，积极拥护在员工的背后表达认可。”

埃利奥特是我们的一位客户，他告诉我们，他在某天下午收到公司同事发来的那么多短信时有多激动。“我当时没能去参加那场市政厅的会议，”他说，“我根本不知道领导那天把我单独挑出，作为执行我们公司一条价值观的例子。”在背后表扬员工，最终会返回到值得这种认可的员工那里。

记住，频繁认可和鼓励不花分文，假如做得正确，能够将一个团队的生产力提高40%以上。旗下拥有包括肯德基、必胜客、塔可钟和海滋客连锁店在内的百胜餐饮集团的董事长、首席执行官兼总裁戴维·诺瓦克说：“我们公司的文化基于一个事实，那就是人们天生都有得到当之无愧的认可的需求。给予认可是建立高能量、有趣的企业文化和加强行为结果导向的最佳方式。认可需要实至名归，并且是真心实意的。对于那些希望得到认可的人来说，认可永远不嫌多。为什么要在对人们影响最大的事情上面表现得如此自私呢？”不要太小气！


关键点总结

创建一个高度敬业的员工队伍就是，使他人都做到最好。越来越多的企业开始认可，他们更多地关注员工自然就能做好的事情，而不是持续关注他们做的糟糕的事情时，能够带来生产力的增长。有四种具体的方式，可以使员工投入工作并且尽他们的最大努力：

·不要只是读书。
 一旦你理解并且接受自己的优势，那就将优势的概念介绍给你的员工。但不要仅仅让他们读一本有关如何发挥优势的书。相反，将优势作为你和员工对话的部分内容，并且帮助他们将自己的工作重塑成能够真正激励他们的工作。

·将优势转化成一项团队活动。
 你也可以发起一次团体讨论，将优势的概念介绍给你的工作团队、跨职能的项目团队，以及业务合作伙伴。通过利用和你共事的员工优势来提升工作业绩。

·与其解雇那些工作表现不佳的员工，不如点燃他们的热情。
 定期和员工谈谈，看看他们的优势与你分配给他们的工作之间吻合的程度。假如其中一名雇员工作表现欠佳，不要感到沮丧或给他书面警告，而是要通过心流模型来指导他。重塑工作，使工作和员工的优势更好地匹配。

·给予员工频繁认可和鼓励。
 正式的自上而下的认可程序可以保留，但是不要忽略对员工工作简单地表达你的感谢所带来的能量。确保你的反馈是具体的，关注员工为了取得好的成绩的工作过程，并且要保持你的真诚。




需要思考的问题

阅读完本章后，问问自己以下这些问题：

1.我已经着手在做的、正确地使员工发挥出他们最好水平的工作是什么？

2.我将如何向我的员工介绍优势的概念？一对一介绍？作为团队会议的部分？还是作为我们共同处理的其他工作的一部分？

3.在我公司的其他部门，有没有人或者团队需要了解优势的概念？

4.我的团队中谁能够从有关心流的对话中获益？

5.个人或者团队最近取得的三项成绩是什么？我将如何向他们表达我的认可？亲自见面？打电话？发邮件？在团队会议上？还是在他们背后？

6.为了鼓励我的员工做到最好，我能采取的一个小小的改变是什么？




第七章

绩效考核：要么改变，要么终止

我们并不确定究竟是谁更担心绩效考核：经理、员工还是人力资源部门。上述三类角色都告诉我们，绩效考核的准备工作和后续的讨论工作苦不堪言，原因有四个方面：我们认为绩效考核是一项烦琐的、令人讨厌的工作；我们陷入了恶性循环；我们人为地为员工的工作业绩编排名次；我们放大缺点。


我们认为绩效考核是一项烦琐的、令人讨厌的工作。
 “我的经理将我们公司的绩效考核表格电邮给我。”我们的一位客户米歇尔告诉我们。

“你们都进行了什么样的讨论？”我们问道。

“讨论？”米歇尔似乎有些茫然，“我们的‘讨论’一共包括邮件中的6个字：‘你填表，我签字。’”

一些经理认为绩效考核就是一件令人恼火的，只是在表格里面打钩的琐事，这件事的唯一目的就是让人力资源部门感到满意。人力资源部门则常常在不经意间强化了这个观点，他们总是关注培训经理如何填写线上表格，而不是如何进行一场建设性的谈话。因此，一些经理看不到花时间和员工讨论绩效和发展计划，与这种对话如何提升生产力和敬业度之间的联系。假如一些员工过去的主管经理并没有真正关心过他们自身的发展，而且也是这样告诉他们的话，他们也同样认为这个过程无聊而讨厌。


我们陷入了恶性循环。
 麦克斯是我们的一位客户，一想到要在年底之前为他的12名直接下属进行绩效考核，他就一筹莫展。“我在要交付的产品和年终考核之间陷入了困境，”麦克斯说，“我真的很想和我的每一名下属都进行一次有建设性的对话，但是我没有时间去收集所有必要的反馈，整理成文，然后安排12场耗时1个小时的会议。”

和麦克斯所在的公司一样，许多公司一年中只会有一两次有关绩效考核和职业发展的讨论。紧迫的年终最后期限（更别提每年12月在常见的业务量下降情况下还要放假了），几乎没有为有意义的讨论预留出所需的准备时间。相反，经理和员工之间发生的谈话经常让人感到压迫、为难，并且总是进行得很仓促。


我们人为地为员工的工作业绩编排名次。
 许多公司一直要求他们的经理在评估员工绩效时使用一种“员工评级”系统。假设你管理着一支由10个人组成的团队，即使大多数人的工作表现都很好，你还得这样做。你还是只能将两名员工评为“优秀”，三名员工评为“良好”，另外三名评为“中等”，而且必须有两名员工“需要改进”（这是“你最好多加努力，要不然就会被扫地出门”的委婉表达）。

“钟形曲线系统真正代表的是一种半满的杯子的心智状态，”全球领先的伤残保险公司尤纳姆集团人力资源部副总裁彼得·麦克唐纳说，“对于那些被评定为‘需要改进’的员工，他们在工作中所有好的方面都被遗漏了，或是不被强调。这预示着后面的工作就是为了自我实现。而那些被评为‘优秀’和‘良好’的员工，则得到了很多的实惠、积极的反馈，还有称心如意的工作安排。”

想象假如你是一名员工，在整整一年的时间里努力工作，到头来却发现你不能得到最高的绩效考核评级，而这只是因为一些武断过时的评级系统。你觉得这会对你的敬业度产生怎样的影响？在一家《财富》100强的科技公司里，在职和已离职的雇员，在接受采访时都以“员工评级制度”为例，来说明“最具破坏力的流程……就是导致无数雇员离职的流程”。甚至管理这一整套流程的人力资源部门领导都认为，员工评级制度一定会破产。2012年由人力资源管理协会组织的一项研究显示，45%的人力资源部门领导认为，每年的员工绩效考核并不是一项准确的评估员工绩效的方式。


我们放大缺点。
 “我收到的积极反馈要比消极反馈多。”我们的一位客户肯说，他提到和一名雇员在去年员工绩效考核时的谈话场景仍然时常萦绕心头。“无论我多么尽力地要把那次讨论引导回她所取得的成绩上，她都执意要讨论我认为她需要改进的方面。”

“在绩效考核中，我的主管经理只用了最初几分钟，强调了我去年在工作中做得好的方面，”一家大型医疗保险公司的业务分析员肖恩说，“他用剩下的所有时间，聚焦在几个月前发生的事情上，吹毛求疵。”谈话结束时，肖恩非但没有受到鼓舞，反而感到垂头丧气，十分消沉。

这还是在第四章中曾提到过的消极偏见，它鲜活且完整地呈现在绩效考核阶段。许多经理和员工都会做出类似的选择，要么不去强调所取得的成绩，要么对取得的成绩大打折扣，反而对不足之处过度关注。

在针对员工哪些方面能得到自身发展的讨论这一点上，消极偏见也同样露出了它丑恶的面目。我们不必费力寻找，本身就有活生生的例子。

玛格丽特在一家大型金融服务公司的培训和发展部门工作。她设计和发起的团队建设课程给公司内部客户的业务发展带来了提升，每年她都会因此收到他们授予的嘉奖。但每一年，在她的个人发展计划中，一定会出现下面这句话：“玛格丽特将因参加‘保险行业金融学基础’的课程而获益。”

“在自己负责的业务方面，我已经掌握了足够的实用知识，”玛格丽特说，“一想到要连续6周，每天都坐在那里熬过2个小时的课程，我就会突然冒出一身冷汗。在三个连续的绩效考核周期内，我都成功地回避了这种消耗精力的工作。”

玛格丽特的经理，和大多数经理一样，到现在也不明白，她的个人发展包含所有事情，除了填写表格。她不明白，假如玛格丽特能进一步地发挥自己的优势，也就是更多地学习有关团队建设的内容，公司和玛格丽特都将获益。最终发生了什么呢？

玛格丽特离开了这家公司，创办了她自己的咨询业务。16余年以后，她继续在金融服务行业提供咨询服务，而“保险行业金融学基础”这门课程，已毫无意义。

思考如何激励员工，而不是如何评估员工

我们总是认为绩效考核的主要目的是评估绩效。我们常常忽略的一点是，绩效考核是一个极好的激励你的团队为来年做准备的机会。我们要考虑的是如何激励员工，而不是如何评估员工！令人遗憾的是，这样的谈话也可能有副作用。员工在绩效考核后往往并没有感到备受鼓舞，而主管经理也常常感到沮丧。许多创新型企业已经停止了绩效考核。斯坦福大学管理学院的教授罗伯特·萨顿认为，绩效考核“大多数都是糟糕透顶的”。“假如你和员工定期交谈，并且让他们知道自己目前所处的位置，那么绩效考核可能就没有必要了。”

在本章，我们将向你展示积极心理学的一些研究成果，这样，你就能将那些每年例行的会议转换成有意义的谈话：多关注优势，但也不要忽略弱点；不要制定过于简单且模糊不清的目标；要预估绩效，而不仅仅是评估绩效；和员工友好地聊聊天，不要总是责骂他们。

1.多关注优势，但也不要忽略弱点

涉及绩效和发展规划的讨论时，大多数计划仍然围绕着“机会区域”,“机会区域”是“弱点”的委婉表达。大部分的培训资金都被持续地用在填补员工绩效的缺口方面。我们并不是反对个人发展。为了胜任或改进当前及以后可能要面对的工作，假如员工在他需要提升或获得的技能方面出现了偏差，那就需要通过培训、训练或者教导来解决。但想象一下经理询问员工要如何利用自己的优势来促进个人发展的场景。在一项由美国企业领导力协会组织，针对来自29个国家超过2万名雇员进行的研究中，研究人员发现关注员工的优势能够使绩效提升36个百分点。

很明显，经理的角色就是帮助员工提高业绩，并能够在他们的职业生涯中得到持续的成长和发展。我们并不是鼓吹应该跳过或者忽视弱点。其实纽约大学斯特恩商学院的教授乔纳森·海德，曾经想找出那些基于自身优势工作的雇员与为了弥补自身弱点而工作的雇员之间，有什么差别。海德教授发现，从事与自身优势相关工作的员工与那些从事与自身弱点相关工作的员工相比，并没有任何额外的生理、心理或者情绪健康方面的获益。这一发现让积极心理学界惊讶不已。他发现两者唯一的区别就是：从事基于自身优势相关工作的员工工作时更加愉悦。

简而言之，会对成功产生阻碍的弱点，仍然应该在工作和生活中设法克服。我们所宣扬的，是要用更多的时间和你的员工讨论哪些方面做得很好，以及他们要在以后几周或几个月的时间里，如何用一些全新的方式去利用自身优势。

“玛格丽特在汉诺威公司进行的研究发现，那些更关注员工优势的经理所领导的团队绩效水平更高。”格雷格·特兰特说，他是这家公司的执行副总裁、首席信息官和首席运营官，“看到这个研究结果，我们在此后的时间里，改变了绩效管理流程，包括更多地强调在员工个人发展计划中去利用和发挥他们自身的优势。”

使用同样的术语

在第六章，我们向你展示了如何帮助你的员工发现他们自身的优势。现在你可以在写员工绩效评估时，通过使用确切的体现优势的语言，将员工优势的概念置于第一位。我们的客户卡罗琳，在为她手下的项目领导安写绩效评估时，就是这样做的。她使用了《盖洛普优势识别器2.0》一书中提倡的语言。请注意她是如何使用体现优势的语言，去强调安已经取得的成绩和她在未来几个月里需要改进的地方：


安，你为成就优势赋予了新的意义：你始终保持专注，努力工作，并且兑现了所有承诺，而且经常提前完成。通过不断学习，你具备了战略性的眼光并且充满了活力。在同一级别的项目领导中，你的表现非常好，并且为如何更好地发展业务，提出了经过深思熟虑的想法。请继续保持学习新事物这一优势，增进你对新业务流程的了解。



不要忽略弱点，但也不要过分关注。假如你的一名雇员想要直接跳过他做得好的方面，然后去努力纠正自己的不足之处，那么先让他缓一缓。要确保他真正认可自己的优势以及所取得的成绩。

不要外包，要众包绩效考核

最后，不要忘了从同事、业务合作伙伴和客户那里定期征集反馈信息，要对你员工所取得的成绩、优势以及需要改进的方面有一个更加清晰的认识。“众包你的绩效考核。”Globoforce公司的创始人兼首席执行官，也是《Winning With a Culture of Recognition》（意为“利用认可文化取胜”）一书的合著者埃里克·莫斯利说。众包采用的是基于群体智慧的研究成果，它的原则是什么呢？“一群能独立做出决定的个人，更有可能比单独的一个人做出更好的决定和更准确的观察。”

有些公司，比如火狐浏览器开发者莫斯拉公司和大丰收面包公司，就在采用社交媒体类型的方案，来收集员工如何执行目标的实时反馈。假如你已经做好准备要踊跃参与到众包反馈的潮流中，有许多创新型的公司都会收集实时反馈，这就会使每年一度的绩效考核被淘汰。

虽然绩效考核这个术语使人想到的是对过去的评估，但它也可以用来讨论未来计划。接下来，我们来看看设定目标有什么作用，以及为什么你应该设定较难达成的目标。

2.不要制定过于简单且模糊不清的目标

阅读完第一章后，你已经明白培养积极的习惯要比仅仅设定目标更有效。记得“同样的时间，同样的地点”吗？假如将目标转化成习惯，你将能更快地实现目标，但这是假定你已经设定了一个目标。不要仅仅局限于评估员工的绩效。利用这个时间去设置一些新的目标，但应该怎么做呢？

在第六章中，我们已经知道为什么具体的反馈比诸如“做得很好”这类泛泛的反馈，更能够促进员工发挥出最佳水平。具体化的概念也同样适用于如何才能最好地设定并实现来年的目标。困难且具体的目标，比简单模糊的目标或者没有目标，更能显著地导向更高的工作绩效。设定了困难的目标时，我们就会尽自己的最大努力。在商业社会，我们经常称此为“张力目标”。

“具有挑战性的目标，能够触发对所取得成绩的自豪感。”多伦多大学罗特曼管理学院的目标研究员加里·莱瑟姆说。在对职业范围囊括伐木工到工程师的能力接近的劳动者进行多次研究后，结果表明，那些设定了具备挑战性且具体目标的人取得了更好的成绩。

我们的一位客户莉萨有一天来寻求指导，她的运营经理的工作表现没有达到她的要求，这使她非常沮丧。“现在已经是2月底了，而我们的进度还滞后于计划。我认为到目前为止，我们应该在至少两处分公司里面完成流程改造。现在的状况，真的已经开始影响我们的服务水平了。”

“他的目标是什么？”我们询问说。

“我们在今年年初的时候，就所有分公司要在6月1日之前完成新的流程改造一事达成了一致，员工培训也包含在内。”

我们指导莉萨，如何与她的运营经理合作，以发展出一个更具体的、每两周能完成一个里程碑事件的目标。

记住，我们在设定那些模糊不清的目标时，比如告诉员工要“尽最大努力”，会无意间削弱他们的努力程度。我们和员工一起设立具体的目标，员工才能明白高效的工作表现是什么样子，这样一来，后期如果需要提供建设性的反馈意见，也会变得更加容易。

什么时候应该鼓励员工“尽最大努力”

当员工在学习一项新工作或新任务时，可以让他们尽最大努力做到最好，而不需要设定一个具体的具有挑战性的目标。这是因为在学习一项新的工作任务时，我们若告诉自己只要尽力即可，对于失败的恐惧就会降至最低。还记得第二章中提到的学习者心态吗？

设定具体明确而又难以实现的目标是展望未来的一项练习。你可以把这种未来导向的方法运用在改变令人讨厌的绩效考核上。该如何做呢？接着往下读。

3.预估绩效，而不仅仅是评估绩效

绩效考核，顾名思义，传统上是指我们回顾一名员工在某段时间内所取得的成绩。但是，想象一下，能否利用绩效考核去预估绩效，并且为来年取得成功创造一些条件。专业运动员已经应用这种预估或心理演练技巧好多年了。

运动心理学家训练运动员去想象一场成功的游戏、比赛、赛跑或者挥杆。你可以和你的员工一起，应用相同的训练。下面是训练方法：

从传统心理学中我们了解到，将过去发生的痛苦事件写下来，能够帮助人们克服他们的负面经历。现在从积极心理学中我们知道，把你希望在未来完成的愿望写出来，是增强幸福感和生活满意度的一个强有力的工具。密苏里大学心理学家劳拉·金发现，将你希望达成的愿望写下来，会增强你对未来的积极感受，增强你对自己的信念，并且最终通向自我实现之路。

展望未来，而不是回顾过去

想象一下，假如我们让员工用一种他们已经实现这些目标的视角，为即将到来的一年写下他们的目标会有什么作用。这就是我们的客户、尤那姆集团的首席信息官凯茜·欧文采用的方式：

“目标通常特别模糊并且只是泛泛而谈。我决定让每位员工用一种将来的视角，写下他们的目标，‘想象一下现在就是一年以后，而你正在写你的绩效回顾。那你对自己已经取得的成绩会做何表述？’这样做之后，所取得的效果让人惊叹。”

但只是想象成功是不够的。你必须让你的员工想象他们在来年要如何获得一份不错的考核成绩。在学校的期中考试之前，加州大学洛杉矶分校的两位心理学家谢利·泰勒和利恩·彭让本科生去想象要在考试中取得好成绩的学习方法（好的学习习惯），抑或自己所期待的考试结果（获得不错的分数）。那些想象能实际使用的学习方法的学生，比那些仅仅去想象取得好分数的学生，在考试中取得的成绩更好。所以不要仅仅让你的员工以将来的角度去想象并写出他们的目标和所取得的成绩，也要让他们去描绘应该具体做到哪些事情，这样才能够实现积极的愿景。

遗憾的是，绩效考核无论是对经理还是员工，仍会带来许多痛苦。这感觉就像是面临一场巨大的、沉重的、一年一度的职业变动。你不必像对待任何其他的深度交谈那样对待绩效考核。

4.和员工友好地聊聊天，不要总是责骂他们

通过重新整合你看待绩效考核的方式，可以使它看上去不那么痛苦。将绩效考核会议看作一次谈话，而不是一件你必须给予指导的事情。假如你和员工之间只在一个常规的基础上讨论绩效，那些年中或年末的评估应该只是简单地对你们已经讨论过的内容进行重述。与间隔时间较久的反馈相比，频繁的反馈已经被一次又一次地证明是更为有效的。你应该多长时间进行一次反馈呢——每天、每周、每月或是每个季度？这可以简单地通过比对员工的经验值与目标所呈现出的挑战值来决定。目标的挑战值越高，员工的经验值越少，你给出的反馈就应更为频繁。还记得在第六章我们向你介绍的心流模型吗？那个原则同样适用在这里。

惊喜并不受欢迎

在我们合作的一些企业中，有一条“没有惊喜”的规定，意思就是指经理不能在年底评估中，提出任何与绩效相关但还没有与员工讨论过的事情。这条规定清楚地表明经理有责任去了解并解决他们所提出的问题，而不只是等着一份正式的绩效考核，然后和员工反复讨论。

客户向我们提问最多的一个问题是，“我该如何给出一些棘手的绩效反馈，而且不会影响士气？”做出棘手的绩效反馈并不容易，即使对于我们当中最有技巧的人来说也是如此，因为我们永远不能十分确信，这个人对反馈会做何反应。

兰登的一名雇员格蕾丝工作业绩非常好，但并不合群。她能够独立完成自己的工作，但在兰登收集的同事反馈中，他了解到当团队同事的工作遇到问题时，她并没有向他们提供帮助。兰登和格蕾丝每季度一次的绩效回顾时间马上就要到了。他担心假如提出这个问题，格蕾丝可能会觉得被冒犯了。我们对兰登如何将这次绩效回顾转变成一场对话给予了指导。

“格蕾丝，我对你的工作质量和时效性印象非常深刻。我总是从你的内部客户那里收到有关你如何快速处理他们需求的积极反馈。你是这个团队中最具经验的员工之一，而且假如你可以给团队其他成员腾出更多时间的话，别人也能从你这里学到很多。我们有两位新来的员工凯文和阿塞亚，假如你能够与他们分享你对我们系统的全面知识，真的可以使他们获益良多。”

兰登继续解释说，对这个系统了解得越多，就越能够使这两名新员工具备他们所需的自信去回答客户的问题，而且不用总是因为他们自己的问题而打断客户：“想象一下凯文和阿塞亚能够自己处理95%的呼叫工作的情形。”

起初格蕾丝坚持说：“我真的是忙于自己的工作，所以没有时间去帮助他们。”

这时兰登变得好奇起来：“那么，在不影响你自己工作的前提下，你能够做些什么呢？”

“我可以尝试在每周五的早上抽出30分钟的时间和他们一起回顾最常见的客户询问。我们知道那个时间段电话呼叫量最低。”

“我敢打赌，在四周之内你就可以帮助凯文和阿塞亚建立起他们的知识体系，使他们能够自己处理大部分的呼叫工作。”

兰登并没有因为格蕾丝没有帮助自己的同事而斥责她，反而是和她进行了一场对话。两周后，兰登特别针对格蕾丝为这个团队所做的努力表达了认可：

“格蕾丝，我注意到在过去两周内，凯文和阿塞亚一天中只有一到两次因为客户的问题来找我。告诉我，你注意到了什么？你认为他们还需要学习什么？你能够如何帮助他们？”

兰登已经成功地在没有破坏团队士气的情况下，完成了一次棘手的绩效反馈。额外的收获是什么呢？格蕾丝、凯文和阿塞亚表现得更像一个团队了。


关键点总结

你和你的团队成员不必厌烦绩效考核。重新整合你看待绩效考核的视角。将绩效考核看作重新激励员工而非去评估他们的时机。确切地说，按照以下几点进行：

·多关注优势，但也不要忽略弱点。
 在写绩效考核和对其进行讨论的时候使用能体现优势的语言。务必要识别使员工能够更进一步发挥自身优势的方法。记住，不要忽略弱项，但也不要将所有的关注点都放在那里。

·不要制定过于简单且模糊不清的目标。
 无论目标是由员工自己设定的，还是你安排的，或者是用一种更具民主参与性的方式共同设定的，具体且具挑战性的目标能够激励员工努力工作。记住，员工会达到我们的期望。周期性地评估目标，而不是一年一次。

·预估绩效，而不仅仅是评估绩效。
 请你的员工不要只是回顾他们的绩效，而是要提前在年初预估绩效。让他们想象现在就是一年以后，你在和他们一起开会讨论过去一年的工作表现。请他们想象成功的一年是什么样的，要实现这个愿景，什么事是他们特别要做的。不仅要让员工思考来年的成功，还要让他们写下来，以保证能够按照既定的目标进行。

·和员工友好地聊聊天，不要总是责骂他们。
 不要“指导”绩效考核，将它转变成一次交谈。

就像伟大的运动员教练那样，公司领导能对员工工作表现产生影响，程度可能比他们认识到的更深。一年一度的绩效考核，要么转化成更频繁更有意义的对话，要么就将绩效考核全部丢掉。更多有关如何为绩效考核做准备的信息，请访问我们的网站：www.ProfitFromThePositive.com。




需要思考的问题

读完本章后，问问自己下面这些问题：

1.涉及考核绩效和激励员工时，我哪些事情做的是对的？

2.我应该多久和员工会面一次，来讨论他们的工作业绩和发展计划？

3.我一直回避棘手的绩效反馈？处理这个问题更好的方式是什么？

4.在为绩效讨论做准备的过程中，我今天应该如何收集反馈信息，还需要做些别的什么事情往前推动？

5.我在今年要使用的一个设定目标的新方法是什么？

6.我如何能够影响公司人力资源部门的惯常做法？

7.有关为员工提供绩效反馈和激励员工的方式，我能做的一个小小的改变是什么？




第八章

会议：从能量破坏力到能量增强剂

“我几乎生活在会议中。从早上到达办公室的那一刻开始，一直到离开，我往返于一个接一个的会议中。甚至有时已经有2~3倍的会议被提前预订。我连仅仅用来思考的时间都没有。”我们的客户格洛丽亚说道，她是一家《财富》200强公司应用程序开发部门的副总裁。

格洛丽亚负责按时在预算内交付高质量的IT项目。她和她的团队必须与业务分析师、程序员和架构师一起紧密合作，为客户实施解决方案。因此，她主持并且参与了许多会议。假如格洛丽亚让10个人参加一个时长为1小时的会议，那一共就是10个小时，而这些时间本可以用来处理积压的工作，服务客户，推动项目进度，或者开发下一个新产品。

在过去为许多机构工作和提供咨询的经历中，我们常常发现会议有三个问题：会议太多，没有成效，与会人员不参与讨论。


会议太多。
 你今天一共有多少个会议或者电话？有一个账户显示，在美国每天要召开1 100万场会议。我们合作的一家《财富》100强的医疗保健公司报告称，花在音频会议上的时间一共有35万小时。你可能在想，这个小时数并没有那么糟糕，因为这是一家大公司。但事实是，你认为值得花费在会议上的这35万个小时，发生在仅仅一个月的时间内。正是这家公司，曾鼓励员工去承担“10%的挑战”来减少用在会议上的时间。

美国国家统计局报告称，人们用在会议上的时间占到其工作时间的37%。另一份报告根据公司规模计算了用于会议的时间：在大型公司任职的经理，用来准备会议、参加会议以及跟踪会议后续问题的时间占他们全部时间的比例高达75%，而在小型公司任职的经理，在会议上花费的时间约占他们全部时间的10%。


没有成效。
 许多会议是没有成效的，然而由于所消耗的时间，这些会议的成本相当高昂。两组研究人员测量了会议的效率：第一组以时间为标准，另一组以成本为标准。第一组发现会议中有50%的时间都被浪费了。第二组将在会议中损失的时间转化为金钱：这些每年被损失的时间价值370亿美元，而这只是在美国。这些巨额数字，说明了什么问题呢？精简、彻底变革或者取消一些会议，能为你的公司省下一大笔钱。其中一个问题是，60分钟的会议时间，是人为规定的标准，但这个时长却很少受到质疑。没有任何证据表明，持续一个小时的会议要比那些15分钟、30分钟或者45分钟的会议更为有效。

另一个问题是，在会议中很少能做出任何决定。我们一直说呀说呀，还要再进行一些讨论，然后当时间满一个小时后，会议突然结束。通常参会人员都会急忙奔赴下一场会议，几乎没有留下时间去阐明任何决定、下一步的工作安排，或是达成推动项目前进的承诺。遗憾的是，在涉及大多数会议都有的低效率问题时，我们不得不赞同《伊索寓言》中的描述：一切准备就绪之后，还有更多需要去做的。


与会人员不参与讨论。
 “我们的某些会议变成了抱怨的时间，”格洛丽亚继续解释，“当然与其他的会议相比，有些会议更有成效，但有时让每个人都参与会议讨论并贡献自己的想法，就像拔牙那样困难和棘手。”

许多会议召开是出于获得并交付信息的目的。在这种情况下，发送电子邮件可能更好。当我们将人们聚集到一起时，参与讨论的往往就是几个性格外向的人。我们也倾向于假设，如果每个人都亲自出席会议，所有与会人员一定会专注且积极聆听。大错特错！假如人们没有参与到会议讨论中，那他们往往都是走神了（因此他们会在笔记本电脑上处理业务）。召开电话会议时，人们的参与程度甚至可能更低。还记得在第一章中提到的埃迪吗？当他的手机处于静音状态时，他在做什么？

无论你从事何种职业，工作周中有相当一部分的时间都被用来准备、参加或者主持会议。因此，假如我们没有提供一些实际的、无成本的方法来改善这种会议局面，那就是我们失职。我们假定你已经或者将要编制一份会议清单，并且要缩短、去掉一些会议，或者有可能的话，派其他人代替你参加会议。我们也假定你已经在会议中采取了一些举措，比如说提前提供一份会议议程和相关文件，按时召开并结束会议，并且在会后，就一些关键的行动举措或者决定进行提炼并沟通。除此之外，还能做些什么呢？

在本章，你将学到一些如何消灭那些不仅浪费时间金钱而且耗费精力的会议疯狂症的方法。第一，通过使用魔法数值，避免将下一次会议变成一段抱怨的时间；第二，在下次会议中，学会用峰终定律（peak-end rule）激发会议中的能量；第三，学会使整个团队通力合作。

1.以积极的氛围启动会议

会议桌前或参加电话会议的每个人情绪都很好，很专注，并且能够说出他们对会议议程的最佳构想，这种假定是不现实的。实际上，91%的参会人员承认在会议期间会做白日梦。此外，他们可能刚刚从一位愤怒的客户的电话中解脱，或是刚刚熬过三场一个比一个无聊的会议，抑或是在处理一个紧急的问题。

启动会议的方式的确很关键。我们都知道破冰游戏：那些活动主持人有时会让我们做一些游戏，彼此熟悉一下。但你可能不知道的是，在一个积极的氛围中启动一场会议，真的能够使你的团队说出他们最好的想法。北卡罗来纳大学的心理学家芭芭拉·弗雷德里克森已经发现，积极的情绪，比如热情和兴趣，有两项功能：拓展思维和建构心理资本。

依靠心理资本

正如企业有库存和实物资本一样，人有心理资本。这是指人们用来应对各种困难境遇的情绪储备。这个概念是弗雷德里克森有关积极情绪的“扩展——建构理论”的一部分。心理学家已经针对诸如愤怒、悲伤和恐惧的负面情绪研究了几十年，但只在最近大约10年中，他们才开始研究积极情绪。弗雷德里克森研究发现，人们通常能够通过积极的情绪体验，比如因工作完成得很好而得到认可或是谈论他们的成就，来建构自己的心理资本。当我们处于良好的情绪中时，我们会更加开放地对待可能性，更具有创造力，并且在遇到困境的时候，内心充满能量。

另一位研究人员马西亚尔·洛萨达研究发现，高效团队与低效团队的区别在于：积极评价和消极评价的比值不同。洛萨达和他的研究员观察了60个企业团队在战略规划会议中的表现。研究人员追踪了团队成员使用的词语，用支持或者批评作为标记来记录，以此得出每一组的比值。

洛萨达想知道，一个团队的积极评价和消极评价的比值，与这个团队所取得的成绩之间是否有关联。他发现，最高效的团队，积极评价与消极评价之间的比值是3∶1，即每3次积极情绪表达对应1个消极情绪表达。想一想你最近的一次团队会议的状况。积极评价与消极评价之间的比值是多少？

假如你直觉很好，你也许能够感受到会议的氛围是消极还是积极的。假如你更加擅长分析，在下一次会议中，拿出一张纸，在纸的中间画一条线。在一边标上“积极的”，在另一边标上“消极的”。在每个人说出自己想法的时候，在对应的标记栏中打钩。假如这场讨论偏向消极，在对话过程下一次的自然间隔中，进行干预。


保持在洛萨达区

洛萨达区指的是一种健康的人际关系概念，在这种关系中，积极互动和消极互动的比值在3∶1~12∶1。当积极评价与消极评价的比值低于3时会发生什么呢？那感觉会非常糟糕，因为你感觉受到了批评。人际关系会变得不正常。相反，当积极评价和消极评价的比值高于12时，往往会出现什么情况呢？这会让人感觉很肤浅，因为人们很可能在避免冲突。人际关系也可能会显得很虚伪。



魔法比例没有魔法

有许多方法可以为会议创造一个氛围热烈的开始。你可以问一个积极的问题，对一个人或是团队的努力表示认可，或者讲一个搞笑有趣的故事。当我们将这些主意提供给客户时，他们提出了一个反对意见，“我们如何能够在不浪费宝贵时间的前提下，做到这点呢？”很简单。你在要迫不及待地投入到会议议程之前，即使是一个充满挑战的议程，也要花上几分钟时间去问一个积极的问题，或提出一个积极的提议。记住，并不是每一个人都必须大声地分享他的答案。事实上，假如每个人都这样做，反而可能会占据太多的时间。最终，你可以让自己解放出来，让每个人轮流想出一个提议，以此来探寻你团队的创造力。

我们的客户亨特，在一家《财富》100强公司负责一个金融小组，他是这样开始每周的员工例会的：“告诉我自上周开完会之后，发生在你身上的最好的一件事情。”这个提议在小组中产生的效果极具感染力。当有2~3个人分享了他们的答案时，那些走进会议室时还感觉万事缠身的人，已经捕捉到了其中积极的氛围（还记得第三章中提到的喷嚏效应吗？）。

很多领导者，尤其是在比如金融、IT和工程这些技术领域的领导者，经常对用一个积极的问题开始一场会议持怀疑态度。尝试几次，留意你的团队能量发生了什么变化。

但是，会议并不总是会按照我们希望的方式进行。实际上，有时可能在一开始就非常糟糕，即使像我们这样的会议主持人也是如此。玛格丽特和一个IT团队一起工作，负责实施一套价值几百万美元的系统。为了让会议有一个积极的开始，她让整个团队成员考虑在过去6个月中发生的事情，以此启动会议：“从我上次和你们一起工作之后到现在，你们都取得了哪些成绩？”

这个提议并没有按照玛格丽特计划的那样进行。第一名团队成员说：“我想我们做得还不错。”接着下一个成员略失望地说：“肯定需要一些改进，提高效率。”然后另外三个人继续解释了这个项目中一些进度滞后的问题。在这次会议中，积极的能量像一个被戳破的气球一样消散，它在会议室里只存在了一杯咖啡的时间。

随后，团队成员库马尔说：“考虑到这个项目如此大的规模和我们所面临的挑战，我们还是完成了大量的工作。”他接着举例证明了团队已经取得的成绩。

玛格丽特当即决定，这是一个尝试不同方法的机会。“我建议我们先别忙着回答问题，向大家介绍一个新的概念，我认为这会让我们今天的讨论更有成效。”她解释了这个3∶1的魔法比值，继续说：“在过去10分钟，我们经历的是一个1∶5的比值，即1个积极的评价对应5个消极的评价。我在这儿并不是说要停止批评，我只不过是想要确保，我们强调的是那些做得正确的事情。能重来一遍吗？”

小礼物和音乐能做的事

还有一个能改善人们的心情并使他们更有效地解决问题的方法，就是给他们一个小礼物。在一项研究中，请三组医生来做一个复杂的肝脏诊断。在做出诊断之前，第一组医生被要求阅读医学专业的伦理规范；第二组医生收到了一份表达感激之情的小礼物（一颗糖果），可以稍后享用；第三组医生没有被要求做任何事情，也未收到任何礼物。结果怎样呢？收到小礼物的那组医生，对这个复杂的肝脏诊断的准确率比其他两组的医生高出了两倍。

这说明什么呢？送人一个小礼物，可以使他们心情愉悦，这实际上会提高人们解决问题的能力。在会议开始的时候，给大家发一个健康的小零食或者一个不贵的小礼物（这个礼物可以只是在索引卡上写一句简单有趣的引言），观察接着会发生什么。但我们也要实际些。并不是在你所主持的每个会议中，都要提供一份小礼物。在最能起到积极效果的场合送出小礼物。

此外，音乐对心理产生的积极效果，比如改善人的心情和减少疲惫，在运动和健身领域都有翔实的记录。同样的益处也适用于会议。对于那些需要花上一些时间让人员就座的大型团体会议，音乐尤其有效。在人们进入房间时，播放一些愉快的音乐。当音乐停止，就是在暗示参会团体，会议马上就要开始了。在会议的间歇和结束时，也要播放音乐。

现在，你知道如何以一个积极的氛围启动会议了，但不让会议草草收场也同等重要。

2.练习峰终定律

普林斯顿大学的心理学家和诺贝尔奖获得者丹尼尔·卡尼曼进行了一系列的研究，去了解人们如何评估过去的经历。卡尼曼和他的同事发现，人们会使用一种心理捷径去回忆过往事件。人们在回想记忆中的体验时，只记得高峰期和结束时的体验。心理学家称此为“峰终定律”，正如下页图所示，它的工作原理是这样的：

假设你和一个同事参加了一个为期两天的会议。你们都听了一场由顶级专家做的演讲，而且你们对这个主题都渴望了解更多（高峰）。但在最后一天，你们分别去了不同的分会场（终点）。你挑选的那场十分令人失望。演讲者很无趣，而且所讲的内容和你的业务没有任何关联。相反，你的同事参加的那个分会，演讲者充满活力，并且演讲的内容和她的业务也是息息相关的。当人们问到“会议怎样”时，你的反应不太热烈，而你的同事则大加赞赏。
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峰终定律



让我们将峰终定律应用到该如何使你的会议发挥最大功效上面。你可能在会议中有一个自然的高峰：在某一阶段，会议的活力达到最高点。你可以通过应用在启动会议时采用的技巧，比如问一个积极的问题，来创造一个愉快的结尾，这能够激励人们采取行动。

同样，我们的客户起初经常对此感到怀疑：“当人们都急着参加下一场会议时，我怎样才能在一个积极的氛围中结束会议呢？”

让我们来看看第二章中提到的奇普·康利如何在最艰难的时刻，使生活乐趣酒店集团执行委员会的会议发生彻底转变的。那是在2002年，那场委员会会议让人感到十分沮丧。会议的议程主要是讨论如何在糟糕的经济形势下维持公司的运转，以及要在哪些方面节省开支。康利决定，是时候打破这种恶性循环了。在下一场委员会会议中，他下定决心要尝试一些不同的做法。

“在这场2小时会议的最后10分钟，我想讲一个积极的故事，提醒自己为什么要留在这个行业中。它不会打断这场会议，而会使会议在一个积极的氛围中结束。”康利告诉我们。他讲道，一名酒店员工做了远远超出自己职责范围的事情，也为一位客户做了一件很棒的事情。第二天，有三个经理讲述了同样的故事。雪球效应开始占上风。


关于结束：用于总结会议的问题

不要让你的会议草草收场。通过提问这些问题来实践峰终定律：

·你发现最有效或者最具价值的事情是什么？

·让你感到最兴奋的事是什么？

·在公司里，你想对谁表达敬意？



现在，你已经知道如何以一个积极的氛围启动会议，并且确保会议不会草草收场，这儿还有一个工具，可用于将会议从能量破坏力转变成能量增强剂。

3.使你的整个团队通力合作

绝大多数（92%）的参会人员相信，会议可以成为一个贡献想法的绝佳场合。那为什么会议通常都达不到这个目标呢？也许你没有鼓励或者期待团队中的每一位成员都参与进来。让我们来看看，你如何能够在下一次会议中，使整个团队通力合作。

还记得想出了魔法比例的洛萨达吗？还是在同样的研究中，他发现了另外一个推动团队业绩的因素。他发现在高效团队中，员工提问的问题与分享的信息之间的比例是1∶1。

想想你这周所参加的会议吧。这些会议中有多少是那些只提问题的人在发言呢？或者是由一些只是简单地等着他们发言顺序的人主持？更糟糕的情况是，会议的主持人或者某个特别的参会人员喋喋不休。这样的会议很有可能没有任何成效。

而你想要努力争取的是使提问问题和说出看法之间的比例达到1∶1。确保使你的团队通力合作，并且记录每个人的参与程度，直到你和你的团队找到了窍门。

让人们开口讲话或是闭嘴，对任何一位会议主持人来说，都是一个挑战。若团队中有一些或者全部成员都在偏远地区，而且你必须依赖视频或电话会议时，这样做会变得格外困难。你能做什么呢？在会议开始之前，拿出一张纸，在纸上画一个圆圈代表会议圆桌。在圆桌的周围画小圆圈代表参会人员，包括那些在电话那头的人，正如下图那样。用参会人员的名字或姓名首字母来标记每一个小圆圈。每一个人在发言的时候，在他的名字旁做一个标记。假如某个人总是在打断他人的发言，先对他的观点表示认可，然后继续征求其他人的意见和看法。

“我们开了20分钟的会了，但我只是一遍又一遍地听到那两个人在讲话，其他人几乎没有发言。”我们的一位客户帕特里夏说，她是一家刚刚开始发展的医疗设备公司的首席执行官。
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记录参与情况



她怀疑电话那头的参会人员将电话调成了静音，并且很可能在忙着处理邮件。帕特里夏需要她的团队全部参与进来，确保他们按照从现在到年底的优先等级处理事情。“我能做些什么让每个人都参与进来呢？”帕特里夏问我们。

“简单地将均衡全面的参与作为明确的会议规则，”我们建议，“告诉每一个人，你并不需要一个超级巨星，你想要整个团队通力合作。然后在一个记分板上记录每个人的参与情况，直到习惯成自然。”

有关会议的最后一个注意事项

你若是会议的主持人，实施上面三个要点是比较容易的。但是更多时候，你也只是他人主持的会议的参与者，这个会议可能是你的老板或者商业合作伙伴召开的。在这种情形下，你能做些什么呢？

为你自己做一个记分牌。记录与其他人相比，自己贡献想法的频率是多少。确保在会议时发表自己的观点，但也不要操控整场对话。


关键点总结

许多会议是没有成效的，但这样的情况其实可以改变。想象人们实际上是期待参加你的会议，而不是害怕参加。要提高参与度，除了要为你的会议准备一个议程，还要注意下面这三点易于实施的要素：

·以积极的氛围启动会议。
 以一个积极的开场来启动会议，能够提高团队的创造力和创新能力。你可以问一个积极的问题，认可一项成绩，承认一个团队的成功，讲一个有趣的故事，或者提供一份小礼物。记住，高效团队拥有3∶1的魔法比例，即3个积极反馈对应1个消极反馈。

·练习峰终定律。
 不要让你的会议草草收场。人们会记住结尾时的体验。在会议议程中留出一些时间来总结会议，重申接下来的工作安排，并以一个积极的氛围结束会议。

·使你的整个团队通力合作。
 要特别关注在你的会议中，提出的问题和分享的信息之间的比例是多少。记住，高效团队也有一个1∶1的比例：在提出问题和提供建议之间有一个平衡。

无论你的会议是每个人都到场参与，还是通过电话或者网络，上述这些实用的工具都适用。其实，关注你如何启动和结束一场会议，并追踪每个人的参与度，在虚拟的环境下可能更为重要，因为这样的会议没有即时和直接的反馈优势。




需要思考的问题

读完本章后，问问自己下面这些问题：

1.为召开有成效的会议，我正在做的正确的事情是什么？

2.我如何评定自己今天的积极评价与消极评价的比值？

3.我能做些什么，可以使团队中那些比较沉默的成员愿意发声？

4.有没有一些会议，可以压缩时间，或是减少频率，或者全部取消？

5.我如何在一个积极的氛围中启动并结束下一场由自己主持的会议？

6.在哪些会议中，我可以考虑提供一份小礼物？

7.在那些由他人主持的会议中，我能够做些什么对会议产生积极的影响？

8.为使我所主持的会议更有效率，我能够采取的一个小小的改变是什么？
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到目前为止，我们已经提供了超过24个小工具，用于提高生产力以及改善您的企业。你可能已经开始将其中的一些技巧付诸实践。在最后一部分，我们将本书中第1部分关于领导者和第2部分关于领导团队的所有内容编排在一起。但我们还是要坦白，在你开始实践本书中的相关内容时，可能会遇到阻力。在最后一部分，我们将向你展示，我们的客户采取了哪些做法去克服这些阻力，并从积极的力量中获益。

阅读完这一部分之后，你将能够：




·面对阻力时采取行动。
 比如，你是否知道，假如从细微处着手，会更有可能取得进步？

·深入浅出地解释关键概念。
 比如，你是否知道，你如果不想说“积极心理学”这个词，那就根本不必说？

·今天就开始实践这些工具。
 比如，你是否知道，你根本不必经历任何烦琐的程序，就能将本书内容应用到你的团队或者公司里？




第九章

积极的离经叛道者：

从今天开始要做的三件事

本书的写作初衷是想要和全球范围内的读者分享真正管用的经营方法。我们已经指导了数百名公司高管、私营企业老板、经理人以及他们的团队，并且向他们介绍本书中和你分享的那些小工具。看着我们的客户通过将这些前沿的做法引入自己的企业，使他们的业务得到彻底转变，真是无比荣幸。

让我们来谈一下正向偏差。想象一个钟形曲线，这个曲线代表你能够采取的所有可能的措施，见下图。现在来看这个钟形曲线的正向长尾。我们提供的27个工具都是位于图中正向长尾位置，当我们的客户率先采用这种方式去指导他们自己和企业时，他们就成了积极的离经叛道者。

我们已经从这些积极的离经叛道者那里学到了四个重要的经验教训，而且我们想将这些经验教训传递给你：不要抗拒阻力；从小事做起；别再使用行业术语；另辟蹊径。
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所有可能的举措



1.不要抗拒阻力

无论在工作中，在家庭里，还是在社会上，我们尝试引入新的事物时，有时会遇到一些反对意见。怀疑者和反对者到处都是。还记得消极偏见吗？但是，我们的客户和我们一致认为，阻力的存在正是需要改变的迹象。生活中当人们反对我们的想法时，这通常意味着他们平庸的观点需要改变。不要抗拒这些反对意见，要对这些反对意见表示理解并设法解决。假如你需要理解本书中的一些概念，参考附录E:FRESH主题——Fit（契合）、Right（正确）、Emotions（情绪）、Science（科学）和Habits（习惯）。

记住，并非每个人都会反对你的想法。很有可能，你也会有一些支持者，在这种情况下，我们建议从小事着手。

2.从小事做起

假如你认为自己是践行本书思想的先驱，很有可能你公司的管理方法和其他流程还没有跟上你的想法。比如，领导力的发展计划和绩效评估可能仍在围绕缩小差距而不是利用优势。在日常管理中，对于高绩效的员工只给予公司认可，而没有在私下表达认可；对低绩效员工采取累进式纪律政策，而没有对他们进行指导以提高绩效。在招聘过程中，可能仍然更注重专业技能，而不是人际关系技能或与公司文化的契合度。战略和业务规划讨论可能仍在采用传统的SWOT分析方法（优势、弱点、机会和威胁），而不是SOAR分析方法（优势、机会、愿景和成果）。不要忘记，有许多业务会议仍然非常无聊，没有成效并且代价高昂。不要试图一下子彻底变革所有的商业运作惯例，先做一些小的改变。

从何处着手

本书中，你已经很好地了解了能够用于提高自身和团队生产率，以及公司利润的至少24种工具。你的工具库中储备丰富。不要试图立刻将所有工具用于实践，仅仅关注其中三项即可。为什么只有三项呢？答案很简单，大道至简。

目标研究人员已经发现，当人们将目标分解成更小的子目标或独立步骤时，反而更有可能实现。研究人员发现子目标增强了人们的信心，使他们更有可能在未来承担更大的挑战。


从今天开始，我要做的三个变化是：

1.____________________________________________

2.____________________________________________

3.____________________________________________



你可能还记得，在前八章每一章的结尾，我们都会问几个思考问题。最后一个问题总是：我可以做的一个小小的改变是什么？假如你当时只是草草记下了自己对这个问题的回答，那么现在就回到每一章的结尾处，重读你自己写的内容。在上面的空白处，写下你今天要做的三个小小的改变。是的，只写三个。假如你当时没有写下答案，还是在空白处，列出你要做的三个小变化（复习所有工具，请参阅本书附录A）。

3.别再使用专业术语

假如你在表达自己的想法时，满嘴都说着没有人能够听懂的行业术语，那听你说话的人一定会丧失兴趣。积极心理学？谁在乎呢？假如你不想说这个词，那根本不必说。相反，至少拿出你一部分的工作时间，去寻找那些进展顺利的事情。戈尔维策的研究？谁在乎啊？相反，通过发现何时何地你的员工能够完成特定的任务，来指导他们将目标转化成习惯。喷嚏效应？谁关心这到底是什么啊？相反，关注你走进办公室时，自己释放出的情绪。假如这种情绪并不积极，那就改变它。

4.另辟蹊径

有时，我们充满热情地介绍做事情的一种新方法时，往往会丢弃以前用过的方法。有时我们会忘记所要达成的目标：要持续地改善结果。当涉及对你的同事、老板和你的公司产生的影响时，我们会提供另一种不会带来太多阻力的选择，我们称之为另辟蹊径。

简单地说，另辟蹊径就是指悄无声息地将改变渗入你日常的业务中。你不需要发表通告，不必准备演示文稿，不需要任何的资金。你甚至不需要得到任何许可。你所需要的就是尝试新事物的勇气。我们已经过滤了所有可能出现的风险，因为所有工具都得到了科学证实，并经过了我们的客户和其他商业领导的测试。

你在实施这些改变时，也不需要证明什么。你取得的成绩会说明一切。你和你的团队会生产出更好的成果，你的客户满意度得分会持续上升，你所负责的项目能够按时在预算内完成交付，并且你们部门的工作氛围调查结果也会优于其他部门。

假如人们对此感到好奇，保持豁达亲切，并与他们分享你所学到的内容。坦诚开放地指导其他人如何实施本书提供的工具。也可以和你的同行、团队、办公室成员在所在区域设立一个读书俱乐部。最好让这些充满好奇的探究者和你的团队面谈，来发现你和你的团队因何取得这些伟大成就的第一手资料。


成为积极的离经叛道者——这些问题说明你在正确的方向上前进

当你悄无声息地实践本书提到的工具时，其他人会感到好奇。你会听到下面这些问题：

·她是如何取得这些成绩的？

·为什么这个部门的人总是能超额完成计划？

·他是如何能够留下顶级人才的，而我似乎留不住任何人？

·为什么她的员工似乎真的很享受他们的工作？

·为什么每一个人看起来都十分乐意在那边工作？



驾驭细微差别

现在你已经知道如何将这本书的内容应用到工作中——不要抗拒阻力，从小事做起，别再使用专业术语，另辟蹊径。本书中有几处地方的两个工具可能看起来彼此对立。让我们在此将这一问题阐释清楚，它们分别是：设立还是不设立目标，完成还是不完成工作，吸引还是不吸引差异，回顾还是不回顾过去，要找到还是不寻找问题的解决办法。


设立还是不设立目标。
 在第一章中，我们建议你“建立习惯，而非只是设定目标”。然后在第七章，我们又建议您“不要制定过于简单且模糊不清的目标”，而要设定困难且具体的目标。到底选哪一个呢？我们绝对更偏向于习惯。但是，当你在做一次新的尝试时，可以先设定一个目标，然后再考虑将这个目标转化成一套习惯。还有，假如你领导着其他人，设置一些有挑战性的明确目标，对持续提高业绩和后期反馈是有必要的。


完成还是不完成工作。
 在第一章，我们建议你“诱导自己进入状态”，这是利用了蔡格尼克记忆效应：为了使自己返回工作中时，能更好地记得工作内容，故意留下一些工作不做处理。但是，在同一章中，我们建议你“外包”你的部分工作给大脑的自动处理区域，使这项工作得以完成。你最好的选择就是，在某些情况下可以完成一项任务，而在其他情况下，留下一些工作不做处理可能更好。这里有一个差别也许能够帮助你做出决定：当一项任务需要一些创意的想法时，留下一些工作不做处理可能会有很好的效果。而那些性质上更具重复性的工作，通常最好是交给大脑的自动区域去处理。由你来决定。


吸引还是不吸引差异。
 在第五章，我们建议你要“发现简历之外的闪光点”，寻找那些和你的公司文化十分契合的人。记得美捷步公司的怪异因子和Google精神吗？但在第六章，我们讨论了“将优势转化成一项团队活动”，讨论了素质全面的团队以及为差异喝彩。那到底要怎样做呢？欣然接受那些使你的公司文化保持独特的特质，寻找那些能在你的公司文化中施展才华的人。但是，也要密切关注那些拥有某种技能，可以充实你自身和你的团队的人。


回顾还是不回顾过去。
 还是在第五章，我们建议你“发掘过往，预测未来”。但在第七章，我们又说你应该“预估绩效，而不仅仅是评估绩效”。这又该选择哪个？两者都选。深入了解一位求职者的过去十分重要，这是为了了解求职者是否适合这个岗位、满足公司需要。但一旦你决定录用雇员，就需要让他们想象一下自己的未来。


找到还是不寻找问题的解决办法。
 在第四章，我们说过“不要再问错误的问题”，并且建议你关注进展顺利的事情。在同一章的后半部分，我们又建议你“找出解决方案，而不是错误”。同样，这又该选择哪个呢？两者都选。找到问题的解决办法对任何企业来说都至关重要，但假如你不去发掘公司里面进展良好的事情，你就遗漏了结果方程式中一个重要的因子。


关键点总结

你不必成为一个专家，有一大笔预算，或者得到老板的允许，现就可以开始实施本书中经过测试的技巧。你不需要让任何人知道，就能够成为积极的离经叛道者。但是，当别人对你取得的成绩感到好奇时，不要惊讶。记住：假如你做到下面几点，在你的团队或公司内外，你都可以产生更多的影响力。

·不要抗拒阻力。
 预料到阻力的发生，就不会对它感到惊讶，将它看作一个充满希望的改变的前兆。

·从小事做起。
 不要认为你要等到你的公司或人力资源部门改变他们的政策或者做法的时候，才开始使用这些技巧。相反，从今天起，挑选出三件事情开始执行。

·别再使用专业术语。
 一些人可能会对积极心理学感兴趣，但也不要使用人们不熟悉的行业术语。

·另辟蹊径。
 关注结果，并用你取得的成绩去说明一切。

还想了解更多吗？我们鼓励你在本周就访问我们的网站www.ProfitFromThePositive.com，以获取额外的资源，也鼓励你通过Twitter（@profitbook）来与我们联系。你可以随时将你的问题通过电子邮件发到book@ProfitFromThePositive.com，我们当然非常愿意了解哪些事情进展得很顺利。让我们知道你已经实践了哪些工具，以及你已经看到什么样的结果。你和你的公司还实践了什么其他的积极的商业措施吗？谁知道呢？也许我们会为本书的续篇采访你呢。诱惑你自己开始吧，你和你的公司将会从积极的力量中获益。




需要思考的问题

读完本章后，问问自己下面这些问题：

1.我该如何向同事描述这本书？

2.我应该给谁也送一本《这样带出高估值团队》？我的同事或者朋友中谁最有可能是积极的离经叛道者？

3.还有谁最有可能支持这本书的想法，我如何网罗到这些人？

4.我能预料到来自他人的何种阻力，应该如何处理它？

5.为了从积极的力量中获益，我现在能够立刻采取的一个小小的改变是什么？
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附录A

《这样带出高估值团队》中全部31项工具

目标：利用这个总结来评估你目前所处的阶段，并且跟踪进度。

第1部分 关于领导者
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第2部分 关于团队
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第3部分 将前两部分整合在一起
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附录B

从优势出发的领导方法是否适合我

管理者的自我评估

目标：成为从优势出发的组织，就是一场自我探索的旅程。完成下面这个快速评估，来弄清楚从优势出发的方法是否适合你和你的领导风格。
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记分关键

· 假如你大部分的选择都落在了前面两栏：

将从优势出发的方法引入你的团队或者企业是非常合适的。实际上，你很可能已经采用了这个方法。在本书中，你将能够找到更多的方式，去应用从优势出发的方法。

· 假如你大部分的选择落在中间那一栏：

将从优势出发的方法引入到你的团队或者企业中，可能是合适的。也许你刚刚接触管理工作，或是太忙了而没有机会去探索你想要如何领导他人。在这本书中，你将找到大量实用的工具和技巧来帮助你。

· 假如你大部分的选择落在最后两栏：

我们不建议你将这种从优势出发的方法引入你的团队或是企业中，除非在看待你的角色和员工的方式上面，你愿意做出重大改变。你可能是拿起了这本书，或是某人拿给你看，因此你一定对你能学到的事物感到非常好奇。请继续阅读。
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附录C

将优势转化成一项团队运动

目标：用于指导和你的团队进行的一次讨论，以此来识别、重视并利用个体和团队优势。

用一种圆桌会议的方式，每一位团队成员分享一个或者更多优势，并且谈论能够激发和消耗能量的工作类型。用下面这些问题来推进这场讨论：

1. 关于我们的团队特点，你注意到了什么？（参考下表）

2. 考虑到我们的工作性质，这工作和我们的优势的契合程度如何？

3. 我们有盲点吗？假如有，考虑到我们工作的特性，有一些重要的盲点存在吗？在这种情况下，我们如何填充盲点？

4. 有没有一个工作角色是我们应该稍做调整或是重新设计，以更好地适应员工优势的？

5. 我们如何能够更好地依靠或者利用彼此的优势？考虑到我们的优势和工作性质，我们应该在哪些方面加强合作？


领导力优势四大领域*
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* 使用《盖洛普优势识别器2.0》一书中的语言。
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附录D

频繁认可和鼓励

管理者的自我评估

目标：这用来查明你今天给予了多少次认可和鼓励，来帮助员工专注于自己的工作。请在你认为最能够描述你的那一个方框中打钩。
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记分关键：

· 假如你的大部分选择落在前两栏中：

因为频繁地表达认可和鼓励，你有很大机会从生产力的增长中获益。

· 假如你的大部分选择落在中间那一栏：

你可能已经做了很多正确的事情，但要更加有意地向员工提供频繁认可和鼓励。在这本书中，你将找到许多实用的工具和技巧来帮助你。

· 假如你的大部分选择落在最后两栏：

你和你的员工已经因为频繁认可和鼓励获益，并且给别人树立了很好的榜样。请继续保持。

员工对管理者的评估

目标：就经理在向你和其他员工表达认可和鼓励一事上到底做得如何，提供反馈。请在最能表达你的观点的方框中打钩。
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请将这份评估报告交给你的经理。

记分关键：

· 假如你的员工的大部分选择落在前两栏：

因为提供频繁的认可和鼓励，你有很大机会从生产力的提高中获益。

· 假如你的员工的大部分选择落在中间那一栏：

接下来你也许会想要和你的员工单独谈谈，弄清楚他们到底是怎么想的。他们是否害怕提供一份坦诚的答案？

· 假如你的员工的大部分选择落在最后两栏：

你的员工感到被重视和欣赏，并且更有可能成为高度敬业且极具生产力的员工。

现在将你的自我评估和雇员的评估报告进行对比：

你认为你的自我评估和员工对你的看法，有多接近？

你能够采取的一项或两项行动是什么，能够使表达认可成为一种习惯？
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附录E

FRESH主题

在本书中，出现了五大主题，我们称之为FRESH:Fit（契合）,Right（正确）,Emotions（情绪）,Science（科学），以及Habits（习惯）。这可能是向别人介绍这本书中的概念时一个简单且快速的方式。

契合：什么是契合？契合的概念体现在我们的招聘实践中，既有与工作本身的契合，也有与公司文化的契合。契合也会出现在我们根据员工优势分配工作的方式中。当要招聘新员工时，我们需要拓展对良好契合的真正意义的理解。现今我们往往会关注求职者的专业技能、教育背景和工作经历。我们不那么重视人际交往技能的重要性，以及求职者与公司文化的契合程度。求职者一经录用，我们又会聚焦在这些员工的短板，而非他们的优势上。你可能很熟悉这句谚语，“他正是那种方枘圆凿、不得其所的人”。

这正是我们不关注契合度时会出现的问题。相反，我们需要和员工讨论（不是一年只有一两次的那种），他们如何能够提升自身优势和所做工作之间的契合度。

正确：什么是正确的？大部分人都接受过寻找“什么是错误的”这样的教育或培训。这常常是我们看待世界的方式。我们解决问题。我们缩小差距。我们弥补人和事的不足。用这种赤字方式来经营你的企业，你的公司也只能发展到某一个程度。我们非常善于事后检讨，这样我们能够避免今后犯同样的错误。但是，我们却很少应用这样事后检讨的严谨态度，去分析我们做了哪些正确的事情。想象一下，将你公司进展顺利的一个方面复制到另一个方面，这将能为你的业绩带来怎样的提升呢？赤字方法也经常被用于人员管理中。假如你所做的，就是挑出你的员工做错的地方，或者仅仅关注与弥补他们的弱项，那你就遗漏了两个重要的驱动力：优势和认可。

情绪：你在传递着什么样的情绪？我们的情绪，无论是积极的还是消极的，都是极具感染力的。积极情绪扩大了我们的创造力，而消极的情绪则会使我们丧失创造的动力。走进办公室或其他工作场所的那一刻，你的行为举止至关重要。你如何召开会议也同样有重大影响。为什么这样说？因为你的情绪不仅会对你自己的生产力产生积极或消极的影响，对你的员工来说亦是如此。

科学：有什么科学依据？这本书不是鼓吹某种个人观点的自助类书籍。相反，我们一共分享了30多种工具，这些工具均有科学证据支持，并且被许多当今成功的企业领导者使用。

习惯：你能将什么转化为习惯呢？我们常常浪费大量的时间去思考我们要做什么。大多数人总是在思考——“我要写那份报告”“我要给那位客户打电话”“我要去健身”，而不是下定决心立刻去做。我们外包给大脑自动区域的任务越多，我们的生产力就越高，然后我们也就会拥有更多的时间，集中精力有意识地思考对我们来说最重要的那些事情。本书中的大多数工具都能够轻松地被转变成一种习惯，比如说在一个积极的氛围中召开会议，花10分钟的时间来制订一天的计划，以及提供频繁的认可和鼓励。


阅读与讨论指南

简介：你已经尝试了一切方法，现在尝试一些真正有用的吧。

本书是为那些已经从精益六西格玛之类传统的企业管理方法中获益，同时也在寻求更多经过实证的方法来使企业获得成长、提升或转型的领导者而写的。我们并不在意你只有三个雇员，还是领导着3 000人的团队。

我们把来自积极心理学领域的最新发现变成简明的、可操作的工具，你不需要花费一分钱，也不需要雇用昂贵的咨询公司就可以立即运用这些方法。那么，什么是积极心理学呢？

首先，让我们明确积极心理学不是什么：积极心理学并不是积极思维方式。积极心理学的研究者研究的是诸如生产力、心理弹性、动机、情感、力量、团队动力等其他更多内容。积极心理学的研究者们寻找的是每一个商业领导者努力克服的问题的答案：如何在不增加员工人数的情况下提高生产力？如何能让团队成员通力合作或迈出实质性步伐？如何动员人们表现出他们最好的一面？

本书是一本为商业领导者、管理者、执行教练和人力资源专业人士而写的实用指南。

小组讨论问题：

1. 我们希望通过阅读本书收获什么？

第1部分

第一章 高效的管理者：不仅仅是管理时间

我们的一位客户埃迪过去习惯于在参加电话会议时查收邮件，发短信，发微博。他认为同时处理多项任务让他的工作更有效率。然而他的想法是错误的。要知道，多任务同时进行会将你的工作效率降低至少40%。在本章，我们为你提供了四个基于实证的工具，能使你在不增加工作时间的前提下变得更高效。第一，不要像耐克广告语建议的那样“直接去做”。与这句时髦的口号相反，研究表明，如果你以“事先计划”取代“直接去做”，工作效率会大大提高。第二，了解蔡格尼克效应如何能够帮助你克服拖延和完美主义倾向。第三，我们在商学院都被灌输过设定恰当的目标能提高表现水平这个理念。忘记它吧。我们已经有足够的证据可以解释，为什么你应该做的是培养习惯，而不是设立目标。把培养习惯看成把你的一部分工作，外包给大脑的自动化工作部门。第四，设法做到事半功倍。成功的公司，例如索尼公司，已经发现，如果员工有更多的休息时间，偶尔停止接收工作邮件，必要时能请假休息，他们在实际工作中会变得更高效。要做一名高效的领导者，掌握一些简单的时间管理技巧是远远不够的。你需要创造一种思维方式。在本章我们会教你如何做到这一点。

小组讨论问题：

1. 为了提高工作效率，我们每个人可以采取的最佳行动是什么？依靠大量咖啡因可不算数。

2. 我们能把哪个目标转化成习惯？

3. 有什么方法可以让我们事半功倍？

第二章 有心理弹性的领导者：来自心理学的鞭策

作为一个领导者，只做到高效是不够的。如果要让他人追随你，你还需要是一位有心理弹性的领导者。每个人都会偶然遇到职业上的挫折，例如错失一位重要客户，在为高层管理者做报告时表现糟糕，或者错过升职机会。然而，最重要的是，你能多快地从这些负面事件中重新振作起来——这种能力可以区分平庸领导者和优秀领导者。“如果你希望富有创造力，那就必须愿意经受失败。”亚马逊网站的创始人兼首席执行官杰夫·贝佐斯如是说。亚马逊作为全球最大的在线零售商也有其失败的经历：雇用昂贵的编辑写书评，盲目发展审计业务等。不同于贝佐斯的态度，我们大多数人把失败看作瘟疫，避之唯恐不及。而且，当我们真的遭遇失败时，我们还要狠狠地打击自己，给自己施加更多的压力。在本章中，你将学会如何给自己心理学的鞭策：通过改变你的思维方式，而不是改变你做事的内容。我们有三个工具，它们的有效性已经在数百次研究中得到验证：放弃做专家，戴上探索者的帽子，赢得和自己的辩论。

小组讨论问题：

1. 在哪些情况下我们因为自以为是专家，反而使自己陷入了困境？

2. 我们持有哪些自我限制的成见？能否选择那些能够让我们感觉更有能量的新观念来取代这些成见？

第三章 有感染力的领导者：控制你的情绪，而不是你的雇员

你可能已经是一位高效的领导者，甚至也是一位有心理弹性的领导者，但你是否明白，你还必须意识到，你是一个有感染力的领导者？为什么呢？细菌和感冒病毒并不是唯一在工作场所蔓延的事物。我们的情绪，无论是积极的还是消极的，一样富有传染能力。这种情绪在人与人之间互相感染的现象被我们称为喷嚏效应。然而，请猜一下谁的情绪最有感染力？老板。研究者发现，当老板处于正面情绪中时，团队完成的任务比平时更多。不幸的是，相反的结论也成立，当老板处于负面情绪中时，团队的表现会变差。辛迪·比奇洛，百杰乐茶业的总裁，这样总结道：领导者不能承担负面情绪造成的高昂损失。在本章，你会学到简单的经过实证的技术，消除负面情绪带来的负面影响。我们同时会教你如何管理自己的控制狂倾向。控制狂倾向不仅影响你自己的工作效率，也会影响团队的工作效率。

小组讨论问题：

1. 有没有人意识到自己是一个爱发牢骚的奥斯卡明星？

2. 我们中的任何人有微观管理的倾向吗？我们如何帮助彼此克服这种倾向？

3. 我们如何能不带敌意地给彼此诚实的、有建设性的反馈？

第四章 从优势出发的领导者：将正确做法发扬光大

现在你已经知道如何做一个高效的、有心理弹性的和有感染力的领导者。要做一名成功的领导者，你必须再培养一种特质。视野？不是。创新力？也不是。人格魅力？也不沾边。我们称这种特质为从优势出发的思维方式。关注优势，或者关注做得好的方面，听起来可能简单，但实际上并不容易做到。对于我们大多数人而言，默认的行动模式是解决问题导向的。“我的角色是分析问题，然后找到解决方案。”我们的一位客户说，“老板付给我薪水，难道不是让我做这些事吗？”在本章，我们在你用来解决问题的智囊中增加一项：发掘你的公司中已有的正确做法，就像丰田公司那样。这完全取决于你的提问角度。我们也会向你展示，简单地通过改变你对坏消息的反应方式，就可以将团队表现水平提高近40%。我们会教给你一个免费的方法，只需要三分钟，你就能发现自己的优势。

小组讨论问题：

1. 在附录B《从优势出发的领导方法是否适合我》这个管理者自我评估测试里，大家的得分怎么样？

2. 我们已经采用了哪些可被认为是从优势出发的工作方法？

3. 在哪次商业实践中，我们可以采取哪怕只是一个从优势出发的方法？

第2部分

第五章 招聘：契合度测试

“他已经满足了所有关于专业技能和工作经验的条件要求，但就是没能达到我们所期望的结果。”你是否对花大把的钱给猎头公司而感到厌倦？当你的明星员工失去昔日光彩时，你是否对再一次全面重新开始的招聘过程感到厌倦？你需要立即聘用一个团队，来负责即将要推广的新业务？招聘一个不合适的员工会让一家公司付出15倍于该员工薪水的代价。在本章，我们会教你如何通过了解一个人简历之外的品质来避免代价高昂的招聘失误。另外，你能从一些规模或大或小的公司中学到很多东西，以保证下一次做出成功的招聘决策。从Rackspace公司的10小时面试，到谷歌公司的“Googly”测试，到美捷步公司的“你觉得自己的怪异度是多少？”提问，我们为你总结了一些最好的方法并教你如何运用它们。

小组讨论问题：

1. 我们的“契合度测试”版本怎么样？

2. 使我们的公司或部门获得成功的价值信条是什么？我们应该向候选人提出哪些问题，以确定他们是否适合该职位？

3. 找出一个近期或不久以后需要填补的岗位。除了技术能力、学历和经验以外，有哪三种品质或人际能力是成功胜任这个岗位所需要的？为了确定候选人是否具备这些能力，我们可以提出哪三个问题？

第六章 敬业的员工：激发员工做到最好vs激发员工尽到全力

一位与我们共事的首席信息官很好奇，他希望了解为什么他的团队中只有一部分人能按时完成项目，而且这部分人看起来比其他人更享受工作。他还特别想知道，是不是由乐观的管理者领导，团队会更加投入工作，更有效率。他寻找的隐秘的原因是什么呢？乐观？不是。是频繁认可和鼓励。在本章我们会向你介绍我们的原创研究。研究结果表明，频繁认可和鼓励能将员工的表现水平提高40%，而且这个方法是免费的。你会看到美捷步公司和其他一些成功的公司是如何运用这种方法的。我们也将教你如何把优势转换成一项团队运动，如何应用一个简单的可视化模型提高生产力。

小组讨论问题：

1. 我将如何向我的员工介绍优势的概念？

2. 为了更了解我们的员工，今天我们做了什么努力？我们还可以做其他努力吗？我指的不是另外设立一个“项目”。

3. 有谁曾尝试用“心流模型”来提高员工的表现？效果怎么样？

第七章 绩效考核：要么改变，要么终止

我们并不确定究竟是谁更担心绩效考核：经理，员工，还是人力资源部门。然而，管理者真的应该更频繁地进行绩效考核。为什么？因为如果方法得当，它能够改善工作表现。在本章，我们首先揭露了当今大多数公司采用的绩效评估系统。例如，我们不应该只是回顾绩效，而应该预估绩效，了解几十年来运动心理学家是如何用同样的原理训练运动员的。你还会发现，通过关注员工擅长的工作，而不是他们需要改进的方面，能使员工的整体表现提升1/3。你也将了解大丰收公司、Mozilla基金会、Unum集团的管理者和员工是如何改进令人畏惧的绩效考核制度的。

小组讨论问题：

1. 我们现行的绩效管理流程怎么样？有需要改变的地方吗？

2. 目前我们用什么方法收集员工的绩效反馈？还能做些什么以确保反馈的平衡和及时？

3. 今年我们能否用一种新方法设定目标，以使目标能很好地被执行？

第八章 会议：从能量破坏力到能量增强剂

“我几乎生活在会议中。从早上到达办公室的那一刻开始，一直到离开，我往返于一个接一个的会议中。甚至有时已经有2~3倍的会议被提前预订。我连仅仅用来思考的时间都没有。”我们的客户格洛丽亚第一次来咨询时，这样描述她典型的一天工作日。在本章，你将学会不再让无休止的会议吞噬你的时间和能量。第一，使用魔法比例避免下一次会议变成批斗大会。第二，学习如何利用峰终定律使下一次会议充满正能量。第三，学习如何让你的团队通力合作。

小组讨论问题：

1. 根据3∶1魔法比例，如何评估我们的会议？

2. 有哪些会议的长度可以缩短，频率可以降低？

3. 我们能做些什么，使会议在积极的氛围中开始和结束？

4. 在由他人主持的会议中，我们能做些什么来改进会议的品质？

第3部分

第九章 积极的离经叛道者：从今天开始要做的三件事

在最后一部分，我们将本书第一部分关于领导者和第二部分关于领导团队的所有内容整合在一起。但我们还是要诚实一点。当你开始实践本书中的相关内容时，你可能会遇到阻力。这些有科学研究支撑并经过实践检验的建议，已经被数十家公司和上百名企业领导人及其团队成功执行过，请从其中学习如何做一个积极的离经叛道者。执行这些经过实践检验的工具，你不需要做一个专家，不需要做预算，也不需要征求老板的同意。你可以在别人都不知情的情况下做一个积极的离经叛道者，并从中获益匪浅。

小组讨论问题：

1. 有哪些工具恰好符合我们的情况，今天就可以执行？

2. 有哪些工具需要我们多花一点儿时间去执行？

3. 在本书中有哪些新鲜的议题，我们如何运用它们去教育其他人？

4. 我们在执行这些工具时，预计会遇到什么样的阻力？我们应该如何面对？
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序言

我们的团队合作理论说起来很容易。组织团队，制定时间表定期检查进度，然后必要时进行调整，就这3步。

相当简单。

难就难在如何在日常工作中真正地照着这几个步骤去做。每天的工作时间很紧，压力又大，最后期限压头，情况还是乱成一团，到处都是奇奇怪怪的人，有着稀奇古怪的动机，这些的确就是常见现象。本书所针对的也就是那些必须在这重重困境下完成工作的团队。我们最初在沃顿商学院进行了相应的研究，并对我们的研究发现进行了整理，归纳出部分指导原则，从而有了这本书。

在第一部分中，我们介绍了创立和维护高效团队的3个步骤。第一步就是要为成功的团队合作奠定3个基础，即目标、分工和规则。然后再用3步将这3个基础综合在一起，这样就有了我们所称的3×3框架，或者简单来说，就是3×3。我们建议大家从头到尾通读第一部分，从而全面了解3×3框架，并懂得如何加以应用。每一章节都介绍了一个工具，可即学即用。

第二部分介绍的是5种常见的团队类型，即虚拟团队、初创企业、创新项目、领导小组以及委员会。如果你对如何管理某一类团队尤为感兴趣，那么可以在了解了3×3框架的基本知识后直接跳到相应的章节。当然，我们也非常欢迎大家通读第二部分，希望大家在读完第一部分后的确会这样做。不管你所在团队的目标和任务是什么，第二部分的每一个章节内都有着宝贵的经验可供参考。

我们3人和一群作者进行了合作，他们都是社会科学和组织咨询专家，为本书做出了大量的贡献。在作者介绍部分有他们的背景介绍。

多年来我们听到了大量关于团队合作的故事，也在本书中和大家进行了分享。我们也非常有兴趣倾听你们的故事。请访问www.committedteams.com同我们进行联系。

——马里奥·穆萨、玛德琳·波伊尔、德里克·纽贝里


前言

我能实现团队合作吗

太紧张了！

鞋跟深深扎入柔软的草地里，绳子已经勒到手掌的肉里面，面部表情狰狞，汗如雨下，皮肤上现出缕缕血丝。旁边的看客们呆若木鸡，嘴里嚷嚷个不停。

喧嚣之中，你脑子里一直有一个声音在回荡，虽然很轻，但听得相当清楚：“那么，这段经历能告诉我什么呢？”

你应该从中学到了团队合作。这是一种典型的组织发展练习。这个游戏就是将一块大石头拖动9米。上司决定先让你自己单独尝试一下。尽管你早上5点就到健身房进行体能训练，但那块石头还是纹丝不动。为了有所突破，显然你必须和他人进行合作。

团队合作就能取得成功，对吧？

随着他人一个接一个地加入你的行列，齐心协力拉绳子的结果似乎证实了那句话。那块大石头一点一点地挪动，最终来到了9米处的终点线。大家为之欢呼雀跃，但你也注意到其中有点奇怪之处。队伍中每增加一个人，这块大石头的移动速度就会加快一点，但增加的幅度并没有你此前想象的那么大。等到队伍中的人数达到10人，你感觉这支队伍的拉动速度并没有比只有6人时快多少，尽管人人看上去似乎都相当卖力。
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此后，你问其他人是否也注意到了这一点，大家都说：“我是全力以赴了，但肯定其他人没有。”1+1=1.5？如果拉绳子的游戏听起来颇像你的团队最近所面临的情况，那么你肯定也遇到了一种著名的现象。该现象最早是由马克斯·林格尔曼（Max Ringelmann）在20世纪初期发现，并将其命名为社会惰化效应（social loafing）。
[1]

 该效应是指参与任务的人越多，大家贡献的力量通常就越小。

该现象后来被称为林格尔曼效应。在最初的研究中，这位法国工程师让其学生们进行拔河比赛，然后分析大家所施加的力的大小。队伍每增加一人，其成员的卖力程度就要减少一分，大家潜意识地变得越来越松懈。这其中并没有出现协同增效效应，正如图a所显示的那样，1+1<2。多数团队久而久之会出现许多坏习惯，即便他们自己可能意识不到这一点。而林格尔曼效应仅仅只是那一长串坏习惯中的一员。
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图a 拉绳子实验中的社会惰化效应

团队合作无处不在

不管是否存在缺陷，没有迹象表明团队会逐渐消失。事实上，是否善于团队合作越来越多地被等同于是否能做好工作。这其中有一个非常充分的理由——科技、经济和文化趋势的变化速度越来越快，导致当今的世界变得错综复杂，因而各类组织不得不寻求团队的协力潜能。但常常团队所带来的就是空话连篇，没有人切实负责。想想看，你是不是参加过许多团队启动会议，却在几分钟后就变得糊涂起来，不知道他们究竟取得了什么成效？不管怎样，下一次会议什么时候召开？

正是这个最基本的问题促使我们提笔撰写了这本书。如何能够创建一支高效的团队，大家能够全心投入，创造1+1>2的效果？我们的答案相当简单，那就是3×3框架。该框架有三大基础，并辅以交互式的三大步骤。3×3可以帮助你更好地领导团队，从而提升工作中方方面面的效率。

团队合作实验室：制定3×3框架

我们自己的团队是通过沃顿商学院的管理人员发展项目（Executive Development Program，简称EDP）而得到组建的。我们这支团队由各种组织专家组成，有社会科学家、工商管理硕士，还有管理顾问。大家都有着数十年和群体动力打交道的经验，在相关领域进行研究，或者是解决相关问题。马里奥·穆萨是沃顿商学院战略劝说课程（Strategic Persuasion Workshop）的联合主任，也是管理人员发展项目的教员。他为我们树立了一个目标，即为创立和带领高绩效团队制定一套经过实际验证的流程。

沃顿商学院的管理人员发展项目为期两周，让人沉迷其中，吸引了来自全球的领导人和新星们，他们希望能通过学习提升自己的商业技能。参与者们在顶尖的教师指导下学习。教务主任由市场营销学教授彼德·费德（Peter Fader）担任。该项目的核心组件之一就是高度现实的商业模拟。该模拟营造了一个逼真的团队实验室。因为管理人员发展项目的参与者都是精英中的精英，所以项目也提供了相当理想的环境，让我们可以就培养和提升团队凝聚力的理论进行压力测试。

为了让大家稍微了解该“实验室”的工作开展方式，懂得为什么该实验室有助于了解高绩效团队和低绩效团队的核心特色，让我们先了解一下该模拟实验，看一看数百名参与者每年做的事情。最初，你和其他6位管理人员挤在一间会议室里，这6人基本上来自于不同的大洲。他们就是你的队友，但你此前从未见过他们，而且由于大家所使用的语言不同，你可能在最基本的问题上都与大家存在沟通问题。

你对所在公司的行业一无所知，其他人也是如此，因为这家医疗设备公司在现实世界是根本不存在的。这点更是雪上加霜。不管怎样，你们大家必须快速上手，而且作为团队要做出一系列商业决策。最大的问题就在于公司在最重要的市场内销售下滑。为什么？是产品质量出了问题吗？还是营销工作不到位？你的团队必须对可能的原因进行研究，从而能确定采取何种对策，对哪些方面加强投资。同僚们会在公共论坛里仔细检查你所在团队的决策和工作成绩。

你想加入这家公司吗？可能不想，因为这些听起来就像是场噩梦。但我们强烈鼓励你花几天的时间来解决这个问题。你将受益匪浅，我们保证。

在这种背景之下，我们着手应对挑战，设计一种能帮助团队提高敬业度并不断提升绩效的流程，而不管这个团队的成员具有何种多样性，也不管团队所面对的挑战有多么艰巨。我们明白，如果我们所设计的方法能够在管理人员发展项目模拟的那个混乱世界里发挥作用，那么它就可以用于任何地方。截至目前，我们已经观察和分析了管理人员发展项目中100多个团队的发展，并且为它们提供支持。随着每一届项目的进行，我们对团队建设框架进行评估和调整。作为研究人员和顾问，我们自身也有一定的经验。我们把这些经验和模拟的观察分析所得综合在一起，设计了3×3框架，帮助团队实现1+1>2的效果。



第一步：承诺


建立承诺


第二步：检查


检查是否遵守了承诺


第三步：改错


填补说与做之间的差距



对于3×3框架而言，第一个3是指高绩效团队的三大基础，即清晰的目标、明确的分工以及明了的规则。如果你此前曾经读到或听到过任何关于出色团队合作的知识，也就会熟悉这些基础的表述方式。我们相信你在尝试建立这些基础时肯定也感到困惑重重。即使大家都有着最好的打算，但团队成员们很快就会偏离自己的承诺。有时候，为了让所有人保持同步，你感觉自己在不停歇地将自身想法翻译成一种连自己都难以理解的语言，然后再向一群来自陌生文化的人进行传达，例如来自财务、信息、销售和制造部门的人。研究显示，在工作场所中，这些内部亚文化的问题和不同国家文化之间的问题一样，而且所带来的沟通障碍一点也不少。每天，你要数次进行跨职能文化的合作，而且通常采取的方式就是电子邮件和电话会议。要想让团队合作发挥最大的协力效应，关键就在于要懂得这种跨界合作，并明白自己为什么总是无法实现精诚合作。

为了实现这种精诚合作，我们设计了一个3步流程来化解差异，加强责任心。我们将这3个步骤分别称为承诺、检查和改错。这3步听起来似乎相当简单，因为的确也很简单。其中的思路就是，在现实世界里，复杂的流程图和高层的念叨并不能帮助你激发热情，提高团队的绩效。3步流程将帮助你的团队成员们坚持自己的目标、分工和规则，不发生偏离。由此可见，高绩效团队会按规则办事，也就是信守他们对三大基础的承诺。

高绩效团队按规则办事——什么规则

如果你此前听说过这个笑话，那就直接跳过去吧。

两条小鱼一起在水中游呀游，碰到另一条大鱼迎面游过来。大鱼点点头说：“早呀，年轻人，今天的水怎么样？”两条小鱼继续游呀游，最终一条小鱼看着另一条小鱼问道：“真见鬼，什么是水呀？”

这是已故小说家大卫·福斯特·华莱士（David Foster Wallace）在某所大学的毕业典礼上致辞时所说的一个笑话，
[2]

 但他所阐述的那个挑战的确颇具普遍性。我们最难注意到的事情通常就直接摆在我们面前，例如我们自己和他人的想法和感受，又比如那些左右我们与他人打交道的隐性规则。事实上，几乎所有团队都因为没有意识到团队所处社会环境的现实情况而导致绩效不如预期。

我们称这种现象为了解假象（illusion of insight），即对带来行动的动机的了解。我们认为自己了解他人和自身，但通常这些想法会奇怪地产生误导。不过不管怎样，我们直接得出了结论。

数十年的心理学研究显示，我们自认为非常了解自己的想法，可实际并非如此。而且事实显示，不管是了解他人的想法还是自身的想法都非常具有难度。心理学家尼古拉斯·埃普利（Nicholas Epley）曾经介绍过一个著名的实验：伴侣们被要求回答一系列关于对方偏好的问题，然后猜猜自己的准确度有多高。
[3]

 参与者们的实际答对率只有30%，但他们均猜测自己的答对率达到了80%。换言之，他们惊人地自信，深信自己非常了解对方。伴侣们之间都是相处已久，想想看，要了解同事们，难度相比要大上多少。

问题就在于，即使对动机沟通不畅或发生曲解时，我们通常也会认为自己对自我和团队都有着充分的了解，高估大家执行任务的能力，未能意识到自己对于工作完成方式有着一定的假设。每个团队都必须有明确的规则，关键就在于所制定的规则必须相当明了，要让人人都能知晓这些规则，并且坚守这些规则。

团队规则＝文化

我们人类通过制定规则来共处和共事。这些规则帮助我们解决大大小小的问题，例如，“怎么生火来取暖，避免冻僵？”“我们今天晚上去哪里吃晚餐？”“这个项目怎么可以按时完成又不超预算？”简言之，这些规则管理着集体行为。许多社会科学家们认为，制定和遵循集体解决问题的规则，这种能力是一项人类独有的特征。因为我们所有人都有此能力，所以大家在部落、村庄、城市和国家里和谐共存（多数时候如此）。此外，在同工作相关的环境里，我们能够以团队和组织的形式进行协作。



文化有众多定义，可用于多个目的


字典上说，文化是“特定社会群体的态度和行为特征”

IBM公司的郭士纳（Lou Gerstner）说：“文化不是游戏的一个方面，它就是游戏本身。”

我们的研究显示：


文化=解决问题的规则




众多人类学家将这些解决问题的规则定义为“文化”。群体通过语言、符号和行为来表述自己的文化。将两个或多个人放在一起，就会自动生成文化。正如著名社会理论家克利弗德·纪尔兹（Clifford Geertz）所说的，文化让人类成为了社会人。没有文化，协作就会变成“毫无意义的行为和情绪爆炸，一派乱七八糟”。
[4]



长话短说：人类需要文化来实现和谐共处，而团队需要文化来完成工作。

因此要创立高绩效团队，第一步就是树立其文化。从最实际的角度来说，文化也就是一系列的规则或者承诺，它规范了团队成员们如何共同努力来解决问题。共同的文化能帮助团队适应颇具挑战性的自然和商业环境，并且茁壮成长。但文化也会带来问题——我们通常会误解自身团队关于协作的规则，对那些会破坏绩效的根深蒂固的行为视而不见。

于是就有了一个难题：为什么文化既是团队取得成功的最为重要的因素，同时又是最大的障碍呢？答案就在于熟悉等同于隐形。

让我们来做一个小小的实验：假设你和一个朋友在去上班时同时进入一部拥挤的电梯里。电梯门打开后，人们纷纷往里挤，有人直接就站在了电梯按钮前。这人说了一连串的“请让让”后，从按钮前挪到了你和朋友中间，背对电梯门站着。电梯里的人越来越少。虽然电梯里已经有了许多空间，但这位陌生人仍然和你并肩站着。

你怎么形容这个人的行为呢？当然是“怪异”了。想想看，当我们在大学本科的人类学课堂上进行这场试验（即扮演那个陌生人的角色），那会是一种什么样的感受？

现在，我们再来分析一下这位陌生人的行为为什么会显得那么怪异。人人都知道，一般大家在电梯里会面朝电梯门站，而不会背对着电梯门。或许是在很小的时候，父母已经告诉你在这种场合下要怎么做，又或者你会通过观察他人，并且自己通过反复尝试来了解应该怎么做。然后到了某个特定的时候，这些事情做起来都不用经过大脑。你下意识就知道在电梯里应该怎么站，不用他人来告诉你。这些管理人们行为的规则本是正式且显性的，但之后已经变成了非正式的，而且也是不言自明的，甚至是潜意识的。这就是文化的作用。

久而久之，群体的规则慢慢积累，于是文化形成，但团队成员通常看不到这个形成过程。个体在最初通常会做一些违背团队显性规则的事情，只是他们自己意识不到。

所有这些规则非常广泛，而且通常是相互矛盾的，但它们成了“在这里处事的方法”。人们可能并不记得为什么最初会形成某种特定的做事方法。文化通常会带来奇迹，提高社会生活的效率，就像上文搭乘电梯的例子一样。但还有另一个故事：假设在某个初创企业的团队里存在一种懒散的文化，人人开会都会迟到10分钟。这种行为也许最初可以提高士气，推动团队的团结。不过随着这个初创企业逐渐发展，工作量慢慢增加，这种文化也会变成巨大的不利因素。

了解文化并加以有效的管理，这点并不仅仅是有趣的团队建设活动，这是团队取得成功的关键所在。

制定规则

创立和领导团队是一个非常难得的机会，可以借此来主动树立部分核心的文化规则，推动工作的完成。对群体动力的研究显示，当团队对目标、分工和规则（也就是我们所称的三大基础）达成统一时，这个团队就能取得最佳的绩效。创建高绩效团队流程的第一步就是承诺，即就这些基础取得基本的共识（参见图b）。
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图b 三大基础


1.目标：指引团队方向的规则。
 团队是否有共同的愿景和具体的目标——不仅仅树立了明确的绩效目标，同时还充分考虑了成员个人的价值观？


2.分工：定义成员应做贡献的规则。
 团队是否有清晰明确的分工，同时涵括了正式和非正式的团队工作，例如协调、指导和调解等？


3.规则：确定成员互动方式的规则。
 团队是否有进行决策、分享信息和解决冲突的机制，对团队的行为设定了明确的期望值？

制定规则是必不可少的第一步，但这一步也必须不断地重复进行。团队成员会不可避免地创造新的规则，而新规则可能会破坏团队原来的基础。这就是为什么会有高绩效团队合作的第二步和第三步，即检查和改错，也就是检查是否做到了此前的承诺，然后填补说与做之间的差距。

戴蒙贝克斯团队案例分析

让我们通过一个例子来说明这个流程的工作原理。我们曾在管理人员发展项目中对戴蒙贝克斯（Diamondbacks）团队进行了研究。戴蒙贝克斯团队由8人组成，每个人都有非常鲜明的个性。他们一见如故，决定组建一支团队。戴蒙贝克斯团队里的成员有退伍士兵，也有前运动员，他们给自己设定的格言是“加油完成”。这句话因为蓝领喜剧演员——王牌接线员拉里（Larry the Cable Guy）而闻名。这句话的意思（也是一种人生哲学）就是埋头完成工作。换言之，对戴蒙贝克斯团队而言，速度和行动要比长期规划更为重要。大量的低俗笑话让这个团队相当活跃。

他们是一支精力充沛的团队，大家马上就能紧密配合，预先就树立了自己的文化。“加油完成”这句格言引导了团队的规则，将这些行动者团结在一起，促使他们在模拟中脱颖而出，或者说至少他们此前认为应该会如此。但在第一周过半时，戴蒙贝克斯团队开始举步维艰，而且他们对这个团队的信心也开始动摇。快速前行的文化已经促使他们接二连三地达成交易。事实上，他们表现得非常出色，销售额超过了生产量。在这个过程中，由于无法按照此前所承诺的按时交付所售产品，所以他们与其他团队之间的关系也是糟糕透顶。鲜明的个性曾经推动他们的销售额，现在却突然被视为是一种政治因素，不值得信任。

尽管有着“加油完成”的方法，但在研讨会的上半段里，戴蒙贝克斯最终没有任何成果。在团队观察者的帮助下，他们意识到自己所制定的规则并没能与模拟的环境同步，所以团队文化拉低了团队的绩效。不过，戴蒙贝克斯团队充分利用成员之间的兄弟情谊，在一次又一次的危难时刻齐心协力。在为期两周的管理人员发展项目结束时，他们已经进入了上升的轨道，而且人人都精神饱满。简言之，他们都充满激情。他们仍然是管理人员发展项目中最具传奇色彩的团队之一，是一个说明强大的文化和规则存在哪些好处和危险之处的好例子。

戴蒙贝克斯团队直接告诉我们，在制定规则和建立共识的时候，团队成员只要一进入到日常工作流程中，可能就会快速地出现偏离的现象。基于这个原因，我们非常认同群体动力专家们的意见，例如已故哈佛大学教授理查德·哈克曼（J.Richard Hackman）
[5]

 已经证实，团队要想取得成功，就必须树立正确的基础性因素，例如目标和分工。但我们也发现，单单做好这些基础性工作还不足以确保团队能够实现1+1>2。正如我们在戴蒙贝克斯团队的例子中所看到的（或许也如同你在自身团队中所观察到的），团队承诺和团队行为之间的不匹配会不可避免地出现。

成为自己的观察者

难以保持一致是一个顽疾，其根源在于未能定期检查这些承诺。该流程的第二步就是检查，这点有一定的难度，原因也就在于我们所说的了解假象。这种了解假象会蒙蔽团队的眼睛，让大家看不到潜在的冲突。不过针对自身的团队，你或许必须培养自身的能力，成为自身团队的观察者。但这一步并不仅仅是指出团队的缺点。

当你发现团队成员们并没有完全遵守自己的承诺时，指出了相关问题，此时，你得到的回应有可能是否认、黑脸或者冷漠。一方面，团队成员可能并没有意识到自己尚未充分发挥协作潜能，所以认为没有必要来提出那个问题。另一方面，即使他们意识到问题所在，也可能不愿意加以解决，因为他们害怕报复，感到尴尬，或者只是不想让自己看上去太笨。

研究人员艾米·埃德蒙森（Amy Edmondson）和吉姆·德特尔特（Jim Detert）已经告诉我们，人们在认为自身的心理或物质财富遭到威胁时，天生就会加以躲避。
[6]

 激励他人全身心投入工作中去，这点已经相当不容易。鼓励他们开诚布公、畅所欲言，这点更是难上加难。你希望同事们能放下自我，一心只想着怎么为团队和组织做贡献。但自我始终如影随形，绝对不会有丝毫懈怠（或者是在会议室外面耐心等着）。

为了在流程的第二步中取得成功，你必须为团队营造一个空间，让他们在心理上感到安全，愿意进行艰难的对话，并且彼此推动，进而创立高绩效的团队。

即使团队就像戴蒙贝克斯团队一样，在一开始就树立了承诺，他们也会遇到说与做之间差距越来越大的问题。我们将这个问题称为说与做之间的差距（saying-doing gap）。正是因为这种鸿沟的存在，多数团队从未能够尽最大努力去拉动绳子。改变行为来填补这种说与做之间的差距，这就是流程的第三步（参见图c）。
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图c 团队合作三大步

总结一下3×3框架：（1）首先，必须让团队对目标、分工和规则做出承诺；（2）其次，必须定期检查大家是否信守了这些承诺；（3）最后，你还必须去改错，消除说与做之间的差距。

“你今天给了医药代表什么帮助”

我们一再对众多领导人样本进行观察，发现这些人成功地应用了3×3框架来消除说与做之间的差距，创造了卓越绩效。让我们以詹妮（Jenny）为例。她在一家大型制药公司工作，担任战略副总裁，被任命设计一项革命性的变革项目，而我们正好对该项目进行了研究。在对詹妮进行采访时，她一直是公司文化改革中不可分割的一部分。公司对其整体商业模式进行了重新定位，将关注重点放在了客户满意度上，而并非销售额。

我们暂且就称这家公司为制药科技公司（PharmTec）。政府通过了《平价医疗法案》（Affordable Care Act），外加对药品销售的限制越来越严格，因此公司领导人认为必须进行调整，以适应医疗卫生行业的不断变化。詹妮被要求带领团队设计一个多步计划，将决策和绩效的重心放在医疗卫生领域专业人士的需求和关注点上。不管怎样，制药科技公司的领导人希望能够改变公司的文化。公司此前的文化与行业内的其他同行并无两样，对销售代表的奖励基础主要就是医生处方的用药量。

詹妮的团队设计了一个5年期的路线图和一个11条计划。他们为公司的销售队伍制定了新的目标，进行了任务分工，也设定了规则。整个计划无懈可击，公司总裁在全公司的大会上对新的价值观进行了支持，员工们似乎也积极响应，但詹妮注意到还是有问题存在。当时她到制药科技公司的大厅里去看看员工们是否真正地在执行这项计划。新的价值观强调的是以执业医生为本。她注意到尽管销售经理将新的价值观传达了下去，但有些人的办公桌上仍然竖着牌子，上面写着：“你今天给了医药代表什么帮助？”他们仍然对新员工大肆宣讲医药代表如何创造最高销售额，然后如何得到晋升和好评。换言之，他们在背诵着新的价值观，但同时又在不断地激励成员提高销售额，所说和所做之间存在差距。

在注意到这种差距的存在之后，詹妮的团队立马着手来消除这种差距。经理人们参加研讨会，接受新规则的灌输，学习以新的系统来评估销售代表们的行为。这种培训将重点放在新行为最基本的要素上，例如如何对现场的销售队伍进行适当观察。制药科技公司的领导人邀请对公司新商业模式感兴趣的医师们到公司会议上发表演说。公司内部和外部都开始强调销售代表努力为执业医生提供帮助的例子。这些故事充分借助了一种强有力的变革驱动因素，那就是自豪感。它们也在提醒大家，能为客户提供最佳服务的销售代表将会受到奖励，而仅仅只追求销量的销售代表是在走老路。

詹妮的团队在新行动上取得了成功。内部调查显示，员工的士气实现了大提升。医生们曾经将制药科技公司视为普通的大型制药公司，但现在也开始尊重公司医药代表们所采取的别样的销售方式。为了实现这种改变，詹妮遵循了我们在此前所介绍的三大步。首先，她的团队成员围绕新的目标、分工和流程树立了承诺。接着，他们发现了新旧规则相互冲突，导致销售人员的行为和承诺不符。最后，他们培养了新的习惯和理念，消除了说与做之间的鸿沟。

詹妮的团队在整个流程中主要采用的是反复试验的方法，并找到了自己的成功之路。在本书中，我们将系统地讲述整套方法，让调整团队文化变成第二天性。让团队树立新的习惯会非常艰巨，但熟能生巧。

本书架构

在接下来的章节中，我们将介绍相关的工具和技巧，帮助团队建立承诺，检查成员的行为是否遵守了承诺，并且消除说与做之间的差距。这个流程将帮助团队全身心投入工作，充分发挥自身潜力，创造最佳绩效。

不过在介绍本书的架构之前，让我们先来分析一下你心中此刻可能存在的一点疑虑。你也许会怀疑，正确完成工作的最佳方法是不是单打独斗。尤其是专家们已经收集了大量的数据，就团队的效率提出了质疑。是的，在完成特定的任务时，个人的效率通常会比团队高。这些任务需要高度的创造力和科技知识。但如果因此就放弃团队，那会是一个可怕的错误，因为在全球的各种组织内，各种团队每天都在完成一些让人惊奇的工作。你的团队也可以做到这点。所以再回到我们在本章开篇就提出的那个问题：“我能实现团队合作吗？”我们可以信心满满地回答：“可以！”根据我们的研究和经验，我们已经得出结论，要想创造真正的高绩效团队，方法就是使用我们经过实证的流程，不断去消除说与做之间的鸿沟。

本书第一部分主要介绍3×3框架（参见图d）。
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图d 3×3框架

●第一章对流程的第一步进行了详细的解释，即建立承诺。在这个阶段，我们提供了一种结构严谨的方法来与团队成员进行探讨，也就是我们所称的制定章程。高绩效团队会制定一个章程来指导团队的工作。

●第二章介绍了如何创造条件，检查说与做是否相符，也就是流程的第二步。其目的在于查找团队隐藏的问题，对所有团队都可能经历的偏离问题未雨绸缪。外部观察者通常对其他人的文化有着独到的见解，而高绩效团队懂得如何成为自身的观察者，查找问题行为，消除说与做之间的差距。

●第三章介绍了详细的行为流程，旨在消除说与做之间的差距。该流程被简称为STAR，即明确具体、一小步一小步地来、改变环境以及做一个注重现实的乐观主义者。

●第四章分析了团队合作的七宗罪，即团队中形成的最常见的坏习惯，通常团队成员们自己意识不到。我们会带领团队领导者们各个击破，消除这些影响绩效的障碍。

本书第二部分分析了5种常见的团队类型，其中包括他们的典型特征、最大的问题以及可以创造成功的主要行为。为什么要着重讲述这5种类型呢？根据我们作为顾问和商学院教师的经验，我们认为读者大部分时间里都是在采用其中某一类或多类方式进行合作。

●第五章为如何带领虚拟团队提供了优秀的经验。虚拟团队必须始终格外努力，以培养凝聚力，维持大家的敬业度。不过他们也可以有方法来简化这些工作。

●第六章介绍了初创企业和创业团队可以如何成功地管理团队建设工作，即使他们必须极速前进。

●第七章旨在纠正关于项目团队的一些常见错误观点。项目团队必须具有创造力和创新力，还必须具有生产力。

●第八章分析了高管团队的动力学。这些团队通常是由高绩效的领导者们组成，他们必须懂得何时要追随团队，以及如何利用人脉来树立自己正式的权威性。

●第九章对有关委员会的部分典型观点进行了分析。不要费力去指导那些被迫进行合作的团队，而应该建设主动希望取得高绩效的团队。

●结语部分解释了为什么当今的工作场所需要所有团队都取得高绩效，以及为什么人人都必须懂得如何成为高绩效的团队成员。


高绩效团队要点


重点放在三大基础上


出于种种原因，团队会通过种种方式来浪费自身的潜能。要想成为高绩效的团队，他们必须首先建立三大基础，即目标、分工和规则。三大基础立足于团队成员们彼此之间的承诺


制定规则


人类通过制定规则来解决问题，围绕任务进行组织。规则成了根深蒂固的东西，也成了文化的基础。制定规则是3×3框架的第一步（承诺/检查/改错），而这个框架可以创造高绩效


警惕说与做之间的差距


具有生产力的团队文化会与要完成的任务保持一致，也与团队所处的环境保持一致。缺乏一致性会导致说与做之间存在差距，所有团队必须解决这个问题。高绩效团队会定期检查自身的行为是否与承诺和环境保持一致，也会采取小步骤来消除说与做之间的差距
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第一部分

本书的第一部分关注的是基本要素，即树立合作文化，激发热情，推动团队的绩效。第一章至第三章介绍了3×3框架的三大步，即承诺、检查和改错。这个流程可以应用到各种团队上。每一章节都有案例和工具，帮助读者更好地应用其中的要点。最后一个章节列举了可能破坏团队合作的7大最常见的错误，也提供了纠错的策略。


第一章

要懂得规则，先要制定规则

孤独的天才也离不开团队的帮助。

第二次世界大战期间，英国数学家阿兰·图灵（Alan Turing）
[1]

 曾力争破译德国军队所使用的复杂密码。在这个争分夺秒的过程中，他也领悟到了团队的重要性。图灵聪明绝顶，但又特立独行，他曾经预见到现代计算机和人工智能的发展，也曾设想有一种机器能够使用运算公式来解决所有数学问题。不过当英国政府要求他加入一支由密码专家们组成的精英团队，破解著名的德国恩尼格玛密码机时，他退缩了。

图灵以性格怪异而为人所知，不善交际。大家都知道，他喜欢用绳子当吊裤带，在过敏季节里骑单车上班时还带着一个防毒面具。他最初认为，和他人进行团队合作会拖自己后腿，不过他最终逐渐感悟到了协作的巨大力量。在政府破译中心的8号秘密小组（Hut8）内，他曾与那些数学家同事们精诚合作。这组人成功地击败了当时世界上最强大的密码机，而原因就在于他们此前已经奠定了团队成功的基础，确保了整个团队的合作能实现1+1>2。

换言之，图灵和密码专家团队制定了有效的规则，树立了高效团队合作的文化。

首先，这支团队拥有明确的共同目标，即采用独特的方式破译德国的密码。这项任务并不是去挖掘某种潜在的密码架构，而是要抓住轴心国信息中可能出现的词语，然后进行倒推，破解出这些词语的意思。共同的目标让团队有了中心点，然后围绕该中心点来开展工作和组织讨论。

这支团队同时也根据每位成员的个性、技能和兴趣点，明确了每个人的职责。数学家亚历山大·休（Alexander Hugh）以图灵的副手身份加入这个团队，但图灵最终让他负责整个团队，因为事实证明，如果要图灵来承担8号小组的行政管理工作的话，对他的天赋来说是一种浪费。休成了团队的领导者，由此可以让图灵全身心地投入到工作当中，为团队贡献自己最大的价值。

与斯图尔德·孟席斯（Steward Menzies）的合作也让图灵获益匪浅。孟席斯是英国情报部门的负责人，同时也是8号小组与其他军事机构的重要联络人。他和图灵两人存在天壤之别。孟席斯是一个典型的享乐主义者。他的祖父是一位富裕的威士忌酿造商，而他自己个性随和，有过多次婚姻，并因此而闻名。在孟席斯被任命为英国陆军情报六局（MI6）的负责人时，温斯顿·丘吉尔（Winston Churchill）曾经对他的能力有所怀疑，但孟席斯最终赢得了丘吉尔的认可，并且成为其核心集团的一分子。孟席斯善于和核心人物们拉关系，这点为8号小组争取到了开展工作所需的支持和资源，对小组的成功至关重要。

这支团队里还有许多习惯于单打独斗的怪才。一位密码专家喜欢独自散步，走上很长一段路，边走边思考，然后在散步结束时就将自己的咖啡杯扔到附近的湖里。尽管有着各种奇奇怪怪的习惯，但在1939~1941年期间，面对那有史以来最为错综复杂的编码机器，这支队伍破解了机器制造出的谜题，推动战争提前数年结束。为了做到这点，图灵必须树立正确的文化，让团队得到繁荣发展。而这种文化的核心就是制定特殊的规则，将整体目标和具体的行为习惯联系在一起。

例如，有行为守则规定，在遇到瓶颈时必须马上报告决策者加以注意，即使这意味着团队必须突破既有的行政架构。好莱坞曾经根据图灵的经历拍摄过一部流行大片《模仿游戏》（The Imitation Game
 ）。
[2]

 在这部高度戏剧化的影片中，有一幕就是在讨论过后，所有团队成员都在便笺上签上了自己的名字。这份便笺被直接提交给了丘吉尔，上面列举了他们需要的4种资源，其一就是缺少经过训练的打字员。退一步来说，直接向英国首相提出这类请求，这的确是极度非同寻常的行为，但丘吉尔马上就满足了这支团队的所有要求，使其工作进展神速。

做出承诺：系统性对话的力量

图灵和手下那些不合群的知识分子怎么就能组成一支成功的团队呢？还记得制药科技公司的詹妮如何让其销售队伍重回正确轨道吗？尽管詹妮和图灵所处的背景有着天壤之别，但他们面临一个共同问题，即必须制定明确的规则来管理团队的行为。人们可能非常轻易地坚持错误的规则。在詹妮发现问题时，她的变革行动已经启动，但公司的旧习惯并没有改变，这给变革行动带来了阻碍。你可以在团队成立时就立即共同制定合适的规则，从而避免这种让人头疼的问题出现。

当然，最基本的问题就是你应该树立什么规则。流程的第一步就是对重要的规则做出承诺。针对团队的研究告诉我们，这些规则可以被划分为三大类，或者就是我们所说的三大基础，即目标、分工和规则（见图1.1）。高绩效团队会通过系统性的对话来奠定这些基础。我们的研究也显示，对话是组织合作和建立承诺的最佳工具。
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图1.1 三大基础

对话的结果就是管理学专家利·汤普森（Leigh Thompson）
[3]

 所称的团队章程。团队章程可以非常正式，可以写在纸上并且张贴出来，或者也可以简单到只是一些口头的协议。关键在于要针对具体的承诺进行对话，以便你之后可以搬出这些承诺，让大家为之负责。在“参考资料”章节中，我们列出了一系列在制定有效的目标、分工和规则时必须加以考虑的问题。你可以从三大基础中任选一个开始进行对话，但必须确保对三者都进行了讨论。在制定细节、里程碑和衡量指标的过程中，这些内容越明确，就越容易将承诺转化成行动，此后进行调整也会越加容易。但现实在于这个过程会耗费一定的时间，而且要进行数次对话，这样才能达到一定的详细程度，充分揭示取得成功所需的行为。

让我们来看看如何为团队系统地制定章程。

目标：从实际的角度将愿景具体化

在组建团队时，最重要的步骤之一就是针对团队的方向和愿景制定规则，即团队将要实现哪些目标，以及哪些目标是范畴之外的。

即使在最理想的环境下，这项工作也相当艰巨。想想看，和那些心不甘情不愿的团队成员一起制定目标，这会是多么困难的事情。这也是在沃顿商学院的模拟中，一支名为黄色闪电（Yellow Lightning）的团队在第一次会议时所面临的处境。我们当时组织了破冰游戏，请每位参与者分享他们为什么来到沃顿商学院，以及他们希望在两周的共同学习后能有哪些收获。这次对话进行得比较顺畅，每位成员都谈到了学习新技能和搭建关系网的重要性，但轮到安库尔（Ankur）时出了状况。

安库尔是一位顶级咨询公司的主管，神采奕奕，热情洋溢。他同这些管理人员发展项目内的同伴们认识仅一天，却已因为迟钝而闻名。当被问到个人的目标时，他非常坦诚地告诉队友们，他是被迫参加管理人员发展项目的，所以这次模拟不能教会他什么东西。他正面临巨大的压力，要解决一个问题，而且时间相当紧张，办公室的同事们正在等待着他，所以他认为最好还是去安抚自己真正的工作团队，而不是去操心怎么为这个未来两周内要共处的模拟团队提供支持。他的这种无礼为这次练习的第一部分奠定了基调。安库尔要不就是傲慢专横，要不就是完全地置身事外，他常常在他人认真讨论问题时一心摆弄自己的手机。

安库尔的例子告诉了我们什么？先从广为传播的一个观点说起，即要想取得成功，每个团队就必须有一个强大的共同目标，以该目标为中心将所有成员团结在一起。研究也一再发现，这是团队取得成功的基础之一。从直觉上来说，这点是正确的，因为每位团队成员必须齐心协力，而共同的目标可以帮助大家实现这点。在《合作要恰到好处》（Collaboration
 ）一书中，加州大学伯克利分校管理学教授莫顿·汉森（Morten Hansen）
[4]

 提出，共同的目标是团队的共同杠杆，而且他力劝读者们要对此充分加以利用。这条建议的确不错，但从安库尔与其团队之间的关系可以看出，为了让团队成员们在一开始就树立共同的目标，他们必须先就WIIFM（what’s in it for me）问题有一个明确的答案。这个问题就是：“我能从中得到什么好处？”

黄色闪电团队有着学习和自我提升的崇高目标，但这还不足以吸引安库尔加入其中，因为他认为团队的这种愿景对他而言没有任何用处。安库尔的态度可能比较极端，但并非罕见。团队里有成员因为上司要求而不得不加入其中，但同时又认为这是在浪费自己的时间，想想看这种情况你见过多少次？即使当团队所有成员都真心想要参与其中，他们的动机也是五花八门。他们也许是为了个人的利益，因为团队努力的结果会影响到自己所在的部门；或者他们也许是为了在组织内刷存在感；又或者他们想要学习特定的技能。如果在团队合作中不能满足大家这些愿望，那么他们很可能就会变成搭便车的人，最终导致团队表现不佳。不管团队的愿景是多么高尚，结果都会如此。

经验告诉我们，当集体目标同个人的目标和动机保持一致时，团队成员积极拥护该集体目标的可能性会更大。同安库尔一样，我们都是身处相互连通的“意义之网”（webs of significance）中，因为你隶属于不同的群体，例如办公室、家庭和研讨会小组，而这些群体也有着各自的价值观、目标和需求。当你进入另一个群体时，并不会因此就放弃其中某个群体所关心的内容。不管你去哪里，这些网络之间的联系始终存在，它们让你与他人或者和谐相处，或者冲突不断。克利弗德·纪尔兹（Clifford Geertz）所说的“意义之网”，
[5]

 实际也就是我们所称的多重承诺。

正是因为这个原因，组建团队时最至关重要的就是制定目标，而制定目标流程的第一步就是就个人目标进行对话，甚至谈判。当团队初次见面，我们希望大家能先讨论一个简单的问题，即每个人为什么来到这里。



发展型目标


了解所在业务部的不同职能部门

提升自己的领导技能

对建模软件有更好的了解


影响型目标


改善所在业务部的利润

提升团队的士气

为这种创新型产品创造市场需求



这个问题听起来相当直截了当，但大家的答案能给我们提供许多信息，告诉我们究竟是什么在激励着每个人，以及他们期望从这次经历中收获什么。大家的答案通常可以归为两类。一是谋求发展，例如会计领域的管理者也许希望能够提升自己的领导能力。二是想在组织、市场或社会中创造一定的影响力。

检查个人目标，让个人目标与团队目标保持一致，这项工作不仅能推动团队的绩效，同时也能让个人从中获益。当然，个人目标和团队目标之间的差距不一定能完全消除，但我们会为之努力，这种努力通常可以让团队成员相互信任、坦诚对人、全力以赴。黄色闪电团队正是采用了这种方法，在安库尔身上取得了突破，让他成为了团队的贡献者。他最初宣称自己对这个团队没有兴趣，当时其他人并不确定应该如何来应对这个问题。但随着一轮一轮的对话进行下去，他们发现他有了兴趣，他开始放下手中的电话，参加特定类型的决策探讨，尤其是那些围绕战略的探讨。那也是他个人的长处所在，是他在公司内的专业领域。

注意到这种情况后，该团队开始逐渐安排安库尔来带头制定维系客户和增加营收的战略。慢慢地他不再盯着自己的手机，同时对自己在团队中的角色变得越来越投入、越来越积极。在这个领域内，他的专业知识明显要比其他团队成员更为丰富，而他也在这个领域内为团队提供支持。通过这种寻求目标的一致性，安库尔从非常自我变成了团队的贡献者。

现实中，即使个人目标和团队目标相当一致，也可能会遇到障碍。虽然无法预测到每个挫折，但你可以在制定章程的过程中组织大家思考“如果/那么”，从而为团队奠定坚实的基础。“如果/那么”就是要分析如果遇到潜在的问题应该怎么办。荷兰乌德勒支大学（University of Utrecht）的研究人员对改变饮食习惯的不同方法进行了分析。
[6]

 他们发现，对于那些能持续实现目标的人来说，其典型的特征就是会思考“如果/那么”。研究人员发现，那些会提前预测诱惑的人（积极地制定所谓的取代战略）要比单纯地去忽视诱惑的人更为成功。

同样，大卫·阿伦（David Allen）是广为流行的“尽管去做”（GTD）生产系统的创造者。
[7]

 这套GTD系统的核心就是你不可避免地会遇到困难，难以在正确的时间将全部精力放在正确的事情上，让自己的效率最大化。而这个先驱式的任务管理系统可以帮助你提前预测这些障碍，预先制订计划，从而让你的精力能有的放矢，创造最大效率。

这些观点的共同之处就是，你很可能会遇到挑战，所以应提前制订计划，而不是等到万不得已的时候再去加以克服。在同团队制定目标时，我们建议大家不仅仅只是在纸上列出一系列的里程碑。想想哪些问题可能会影响你取得成功，并且制定相应的规则来对这些问题加以管理。
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分工：如何将碎片拼成整块

除了目标之外，团队还必须有相应的规则来确定每位成员在团队内的任务。换言之，也就是团队必须进行分工。针对团队绩效和工作效率的研究不断发现，当团队成员有明确的分工，既能充分发挥自身的技能和专业知识，实现自身的意义，同时又相互依赖，那么整支团队工作会更加卖力，效率更高。理查德·哈克曼（J.Richard Hackman）认为这就是真正的团队和平行合作的群体［也就是他所称的共工群体（co-acting group）］的主要区别所在。
[8]



高绩效团队会进行明确的分工，而且大家的任务各有区别。首先，你应该确保团队拥有进行分工的基本元素，即实现预期成果所需的技能和专业知识。在我们的模拟中，凡是表现最为出色的团队，其团队成员都分别拥有财务、谈判和市场营销技能。你的团队可能拥有其他特定的多种技能和专业知识，但关键在于你应该拥有多种技能和专业知识，而且知道这些是什么。

团队成员应该思考他们会从工作中获得哪些人生意义，再以此为基础思考他们想要如何来定义自己的角色。研究人员艾米·瑞斯尼斯基（Amy Wrzesniewski）和简·达顿（Jane E.Dutton）称这是“精雕细琢工作”。
[9]

 这种方法帮助人们树立积极的自我形象，拥有一定的自主性，同时也与工作场所内的其他人建立起联系。这也是让人们在工作中充满激情的3种基本方法。让团队人员参与到自身角色的确定上，这不仅能增强他们的热情度，同时也能提升他们的工作质量。

除了为团队成员找到合适的角色分工外，你还应该考虑如何将这些角色匹配在一起，建设好团队的整体架构。每个团队都有其独特的建设方式，但总体而言，我们发现团队文化的划分可以采用两个维度：

1.他们是更为扁平化还是金字塔式的结构？这个维度主要针对的是团队内权力的分配。金字塔式的团队内会有一位强有力的领导者，权力更多地集中在他的手里。而在更为扁平化的团队里，权力被更为广泛地分配给了团队成员们。

2.他们是更为注重个人还是更为注重凝聚力？这个维度针对的是团队内的工作关系。在注重个人的团队内，大家的交往更多是事务性的，而在注重凝聚力的团队内有更多私人之间的交流。

要了解自身团队内的文化模型（见图1.2），可以阅读“参考资料”章节中的团队文化评估内容。该调查将帮助你分析自身团队应该被划分到以下的哪一类。
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图1.2 团队文化模型


士兵（凝聚力低，层次多）。
 史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）组建的iPhone团队就属于这个矩阵。他将公司的超级巨星们聚集在一起，让他们彼此针锋相对，纷纷害怕产品失败的责任被归咎到自己身上。这支团队非常注重个人主义，但又全心致力于乔布斯的愿景，最终创造了突破性的产品。这种团队类型的优势在于强有力的领导者可以保证方向的统一，而缺点就在于缺少反馈，因为团队成员都是单打独斗，而且主要目的是为领导人服务。


信徒（凝聚力强，层次多）。
 脸书的特征之一就是其标志性的领导人马克·扎克伯格（Mark Zuckerberg），谢丽尔·桑德伯格（Sheryl Sandberg）也正日渐成为另一位标志性的领导人。他们的另一个特征就是有一支具有凝聚力的员工队伍，大家团结在强有力的实验文化之下，即“黑客之道”。脸书的主导文化就是信徒文化。信徒们受到激励，为了一个颇具吸引力的愿景而团结在一起，但他们也会轻易地屈服于群体思维。


精英（凝聚力低，层次少）。
 2003年，菲尔·杰克逊（Phil Jackson）将篮球界的传奇人物加里·佩顿（Gary Payton）和卡尔·马龙（Karl Malone）引入了洛杉矶湖人队，而这支球队里早已经有了科比·布莱恩特（Kobe Bryant）和沙奎尔·奥尼尔（Shaquille O’Neal）这两位未来的名人堂球员。这支明星济济的球队横扫常规赛和季后赛，但在当年的NBA（美国男子职业篮球联赛的简称）总决赛中却熄了火，只赢得了与底特律活塞队的那一场比赛。后者当时相比而言球星更少，但有着出色的团队配合能力。就像湖人队一样，精英团队可以满腔热情地应对巨大的挑战，但缺乏融洽的团队关系或强有力的领导者，会导致他们在面对压力时分崩离析。


朋友（凝聚力高，层次少）。
 戈尔公司（W.L.Gore）拥有规模较小的由上至下的结构，也是少数几家采用此类组织架构的大型公司之一。通过8~12人组成的自主管理小组，公司的1万名员工对从项目到招聘等方方面面的事情进行决策。正如首席执行官特瑞·凯利（Terri Kelly）所说的：
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 “更为出色的方法就是依靠广泛的个体和领导人，他们有着共同的价值观，对整个组织的成功有种主人翁意识。这些个体具有责任心，也得到了赋权，他们会是更为出色的监察人，远超单一主导性的领导人或官僚结构。”关于领导风格的研究显示，这种赋权方式能带来长期效益，因为团队成员们会更加合作，更为投入。不过从短期来看，这些团队的启动会较慢，因为个体会需要一定的时间来找到彼此最舒服的打交道方式，以适应自己的角色。

没有哪一种结构是唯一正确的，关键就在于要了解每种结构的优缺点，然后根据自身团队和其目标来打造最合适的结构。在组建团队的初期，大家的讨论会非常抽象，但随着团队在一起合作得越多，这些讨论就会越深入。在下一章节中，我们将介绍一些工具，帮助大家进行评估，分析团队所建立的结构存在哪些优势和挑战。

为了举例说明组建团队的不同方式，我们对比了管理人员发展项目中两支高绩效团队所采用的结构。

1.保罗（Paul）是红色警报队（Red Alert）的领导人，为人相当强硬，此前曾是美国海豹突击队的成员。他的好战是无人能及的。保罗带领自己的队伍时就像是带领一个排的士兵，发号施令时对着手下大吼大叫。在房间内时，其他人坐在电脑前不停敲打或者是全神贯注地盯着电子表格，而他则是站着或来回踱步，在一定程度上给人专横和霸道的感觉。为了不断强调他所要求的“勇敢大胆”，他借用了自己作为精英战斗队伍成员的经历。团队的大部分决策都是由他个人做出，而且在进行小组讨论时，他的主要目标就是阐述愿景，然后让其他人附和。

2.与保罗形成鲜明对比的是吉姆（Jim）。吉姆是橙色光芒队（Orange Glow）的领导人，说话轻声细语，更像是一位协调者，而不是什么意志坚定的海豹突击队成员。吉姆将共识放在首位，而且愿意花时间去询问大家对某个决策的意见，然后才会同意该决策，就算时间相当紧张也不例外。对吉姆而言，即便是看上去非常微不足道的决策，所有人对这些决策的主人翁意识也是非常重要的。他认为培养团队的长期动力要比赢得每个回合更为重要。保罗不时地对着大家大声喊叫，而吉姆会保持安静，有时候当团队成员正在完成某项任务时，他会刻意同成员们在空间上保持一定的距离，不打扰他们思考。尽管对于多数团队成员而言，英语并非他们的母语，但橙色光芒队将语言的多样性视为一种资产，而非不利因素。对这支团队来说，这意味着每位成员必须努力阐述自己的想法，而且也不得不更加仔细地去倾听他人的话语。

保罗所打造的团队有着典型的金字塔式的结构，而吉姆所领导的团队则相对扁平化。他们之间可谓有着天壤之别，但两支队伍从开始到结束都始终保持了较高的绩效，在每一轮都跻身了前三名。关键在于要懂得大家的技能组合、专业知识领域以及个性，明白要如何进行相互配合和推动，然后建设相应的分工结构，对这些因素的相互作用进行优化。一支团队看重的是保罗所制定的目标的清晰明确，另一支团队注重的是吉姆所营造的公平贡献的空间和体贴的对话。我们还必须看到，不管是哪一种类型的结构，都会存在一定的缺点。红色警报队的成员们时不时地认为，团队里缺少不同的声音，这导致了决策时对信息了解不透彻。而橙色光芒队则存在难以快速进行决策的问题，而且他们的外部商业伙伴则时不时感觉自己被排除在圈子之外，未受到重视。

在考虑自身团队的类型和结构时，你应该评估究竟是由领导人来制定强有力的愿景，还是采用更为非正式的结构能够创造最高的绩效。你也应该考虑是各自单枪匹马作战更好，还是大家集体上阵完成任务更好。早早地开始这种对话，充分利用我们的二维框架图，它将帮助你有效地进行分工，确定大家的角色，推动团队未来的成功。

规则：制定重要的行为标准

团队结构是与第三个基础密切相关的，即规则。如果说目标就是团队的目的地，那么分工规定了你要如何到达目的地，而规则则告诉大家要如何互动，实现目标和分工。经验告诉我们，这些规则一般都可以被归属到三大类之中，而每一类可以用一个问题来加以概括——我们如何解决冲突？我们如何进行沟通？以及我们如何进行决策？管理差异、分享信息，然后采取行动，这就是团队的3个基本流程。


冲突。
 制定高质量的沟通规则，这点并不只是说团队内部要如何友好共处。团队成员彼此友好相处，这并不是什么坏事，但表面上的客客气气可能会掩盖更深层次的缺乏信任，而缺乏信任则会影响到建设性的对话。高绩效团队不仅懂得如何接受冲突，还懂得建设性的关系紧张有时也是最重要的推动因素，能够带来创造性的思考和独辟蹊径的解决方案。

管理学专家比尔·费希尔（Bill Fischer）和安迪·博因顿（Andy Boynton）对他们所称的“精英团队”进行了广泛的研究。
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 同曼哈顿计划背后的团队和《西区故事》（West Side Story
 ）的创造者们一样，这些与众不同的群体聚集在一起，共同面对高压环境，在自身领域里创造出革命性的成果。费希尔和博因顿发现，在这些高绩效的团队里，大家都相当自负，彼此对话时都针锋相对。但甚至连最好战的团队都可以创造出惊人的协作成果，前提就在于在彼此竞争之外，大家有着共同的愿景，也彼此信任和尊重。

这也正是约翰·列侬（John Lennon）和保罗·麦卡特尼（Paul McCartney）这对不搭调的二人组合的本质所在。约翰和保罗在个性和公众形象上有着天壤之别。约翰不修边幅，做事没有条理，个性叛逆，对媒体态度恶劣，而且乐于尝试打破乐队风格，并不惜为此牺牲自身音乐的受众。保罗则是穿戴整洁的外交官，善于谱写取悦公众且易懂的音乐，而且也非常注重乐队的公众形象。

关于二人的音乐发展之路，标准的说法是随着两人冲突的升级，他们变成了越来越独立的作曲家，不管对方怎样，他们自己撰写出了精彩的曲目。但作家约书亚·申克（Joshua Shenk）则提出，
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 尽管乐队似乎解散了，而且两人之间的关系变得紧张，但他们的歌曲仍然是两人合作的产物，两人相互促进，共同攀登上新的创作高峰。例如，保罗在一次接受访谈时回忆，在他谱写歌曲《越来越好》（Getting Better
 ）时，约翰对他提出了质疑：“我当时正坐在那儿唱着‘生活越来越好’，约翰只是像往常一样简单地说‘糟糕透顶’。当时我想，太棒了。正是因为这样，我喜欢和约翰一起写歌。”

两人这种典型的冲突让他们成了更为出色的写歌人，单靠他们个人可能无法实现这点。而且这种具有创造力的紧张关系推动乐队成为了有史以来最为流行和最具影响力的乐队。

他们能让这种紧张关系带来合作成果，而不是破坏性的竞争，关键就在于彼此尊重，相互信任，而且有着共同的目标，即创作出优秀的音乐。即使现在，保罗仍然把有关约翰的记忆作为自己的创作灵感。正如他在接受《滚石》（Rolling Stone
 ）杂志采访时所说的：
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 “当我走到某个路口，‘不知道究竟要怎么做’时，我就会把这个问题丢给屋子对面的约翰。他会说‘小子，你不能去那里’，那么我就会说‘没错，这个怎么样’，或‘那样好点’。我们会有这种对话。我不想失去它。”

高质量的目标制定可以帮助你在团队内树立起责任心，推动大家共同进行投资。但营造和谐的另一项要素就是要了解团队对冲突的态度。在制定章程的流程中，你应该与团队成员们就如何处理争议进行对话。我们建议大家一起讨论团队遇到冲突的例子，分享如何解决这些问题。在讨论一开始，你甚至可以同大家分享列侬和麦卡特尼合作的故事，以及我们此前所介绍的精英团队的例子。对团队成员们的反应进行反思，这有助于你预测未来的冲突类型，提前做好准备，在冲突出现时采用建设性的方法加以应对。在制定目标时所采用的“如果/那么”思考方法也可以用于制定冲突管理战略。


沟通。
 我们关于沟通的观点参考了沃顿商学院的同事理查德·谢尔（Richard Shell）的研究工作。
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 你可以通过《沟通就是耍心机》（The Art of Woo：Using Strategic Persuasion to Sell Your Ideas
 ）一书对他的研究有更深入的了解。但在这里，我们想着重强调其中一个重要的概念，即人们对于如何给予和接收信息都有着自己独特的偏好。换言之，他们是在不同的“频道”进行沟通。

你应该注意自己分享信息时所使用的频道。例如，假设你要说服团队成员们投资某项新科技，这时你有多项方案可选：


1.权威：
 刻意强调你的专业地位，借此来给自己的意见加分。团队成员们也许会对这种命令式的方法做出积极的回应，也许不会，这具体取决于他们怎么看待你的权威性。


2.数据：
 引用调查研究和市场分析。如果你采用这种沟通方式，注重数据的团队成员们可能会觉得具有一定的说服力。


3.关系：
 以情动人。队友们如果看重关系，就会想在情感上和你保持一致。对于那些已经调到关系频道的人来说，数据的说服力不及亲密关系。


4.利益：
 重点放在WIIFM上。有些人总是会问“我能从中得到什么好处”，而且对那些符合自身利益的提议会做出积极的回应。


5.愿景：
 借用更高的目标。当你使用在愿景宣言或者团队章程中所阐述的价值观时，你的队友中至少有部分可能会觉得备受激励。


6.政治：
 展现自己的政治头脑。当你谈论如何让组织内的大人物和重要团队参与其中时，团队内的“政客们”会倍加关注。

总而言之，沟通的频道五花八门。《沟通就是耍心机》一书介绍了上面提到的6种。更简单一点来说，如果你想要队友们接受自己的观点，那么调到正确的频道。你必须不断进行试验，直到最终找到正确的频道。

只要人们懂得彼此的风格并进行相应的调整，即使像橙色光芒队这种存在语言障碍的团队也能成为强有力的沟通者。在橙色光芒队内，性格内向者要比性格外向者多，而且性格内向者必须要被诱导才肯开口说话。这支团队制定了相应的规则，给每个人一定的空间来贡献自己的想法，并且认真倾听他们的话语。这支没有共同语言的团队最终成为了我们的模拟研究中最出色的沟通者之一。

当你分享自己提供和接收信息的偏好时，就减少了讨论因为误解而触礁的可能性。这也将有助于培养良好的沟通习惯，提高团队的绩效。


进行决策。
 除了讨论冲突和沟通之外，你还必须考虑一个与行动相关的重要问题，也就是你要如何进行决策。许多团队在这方面存在问题（尤其当他们是由同僚组成时），但你应该就此组织一次对话。如果你不能制定规则来规范如何进行决策，这些规则会自己有机地形成，并且通常会带来意想不到的后果。

但糟糕的决策过程可能会影响到团队里最聪明的那些人。行为学专家卡斯·桑斯坦（Cass Sunstein）和里德·黑斯蒂（Reid Hastie）
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 指出，即使团队成员的智商高得离谱，也可能会做出糟糕的决策，因为他们会忽视如何来对讨论加以管理。这会导致错误信息在群体里被放大，例如第一个发言的人会控制整个对话（不管他正确与否），又或者有人会屈服于群体思维，而不思考自身的偏好。关于如何来化解这种趋势，桑斯坦和黑斯蒂建议营造一种氛围，让独特的信息和反对的信息得到重视（重视程度甚至超过附和的声音）。几乎同团队文化的方方面面一样，群体的管理不是只有一种正确的方法。最重要的一点就是要清楚如何来加以管理。

几个基本问题可以帮助你的团队弄清楚要如何来处理决策过程：

1.我们的想法是否足够多样？如果队友们来自同一职业或有着同样的教育背景，那么可能就会缺乏多样性。请专家和其他见多识广的外部人士提供建议和意见，这样可以给决策过程带来不同的看法。

2.我们能自如地表述不同的观点吗？对冲突的态度显然会影响团队如何来谈论差别问题。如果团队整体讨厌冲突，那么在分析艰难的决定时，你就应该考虑指定一人专门唱反调，这样就更有利于赞成和反对意见都得到表达。

3.我们是否有办法最终得出结论？当是时候得出结论时，团队会有多种方法可选。第一种方法是进行投票。第二种方法是指定一人“有权”来就某特定的问题做出决定。第三种方法就是争取共识，也就是对问题继续进行讨论，直到人人都达成统一。费城贵格会（Quakers）橄榄球队数个世纪以来就是采用的这种方法。


部分基本规则。
 你可能想要制定一长串规则，但最好将重点放在部分可能最具影响力的规则上。这些规则与解决冲突、进行沟通和制定决策相关。

电视制作人格伦·马扎拉（Glen Mazzara）
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 就发现了这个问题。当时他问自己编剧团队内的女性们为什么不多多大声发言。马扎拉最近因为其火爆的《行尸走肉》（The Walking Dead
 ）系列剧而闻名。但作为制作人，他的第一项巨大的突破是通过《盾牌》（The Shield
 ）实现的。他最初是编剧，然后通过加入唐·约翰逊（Don Johnson）的连续剧《纳什警督》（Nash Bridges
 ）团队实现了第一个突破。在2002年，他来到《盾牌》团队，担任高级编辑。在该剧播出后，马扎拉在第二季得到提拔，最终成为了执行制片人。

作为领导人，马扎拉在同编剧团队开会时大力强调包容性。在一次接受采访时，他很直率地介绍了自己关于建设性对话的理论：“除非你自己打算去取代某样东西，否则不要将它从桌子上丢下去。如果不能提出更好的点子，就不要对他人的点子不敬。那样不公平，也不友善。那样也不尊重他人，那不是你的工作。你的工作就是提出创意。”

马扎拉的目标就是营造一种具有包容性的决策氛围，但他的这个目标碰了钉子。当时他发现两位年轻的女性编剧在整场会议上非常安静，而男人们在会议上唱主角。他将两人拉到一边，询问她们为什么不站出来说话。她们回答他说：“你观察一下当我们说话时会出现什么情况。”在下一次的头脑风暴会议上，马扎拉非常仔细地留意了一下团队情况，而观察到的一切让他懂得了那几位年轻女性的感受。不管她们抛出什么观点，团队中总会有一位男性站出来打断她们，攻击她们，或者是在她们的观点之上继续发挥，却不让她们有机会提出建议。

马扎拉所观察到的是一种非常普遍的现象，谢丽尔·桑德伯格
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 在她的书《向前一步》（Lean In
 ）中曾经进行过探讨。许多团队就像《盾牌》的编剧队伍一样，潜意识里遵守一种不成文的规则——男性应该是决策者。我们也在工作场所中看到过这种情况。女性如果想要领头就会被大家所讨厌。在这个例子中，女性编剧们没有去破坏那条规则，而是选择袖手旁观，让男性去决定电视剧的发展方向。

看到这种情况，马扎拉聪明地为整个编剧团队制定了一条不涉及任何性别的规则。他规定当他人在就电视剧发表观点时，其他任何人不得打断。这是一条关系到团队成功与否的规则。通过明确制定该规则，马扎拉让团队内的女性有了更为公平的机会为团队做出贡献，电视剧的质量也因此得到了提升。

如何为团队制定有效的规则呢？根据你对团队的了解，哪3~5件事情对团队的活力而言是最为重要的？将重点放在这3~5件事情上。为了弄明白这些事情究竟是什么，再回到你在提升敬业度的过程中所确认的那些潜在障碍。制定规则来解决这些挑战，这可能会是你最为重要且最需要优先考虑的工作。如果团队内的女性根据过去的经历提出在讨论时可能会出现性别歧视，那么你也许会像马扎拉一样制定一条不得打断他人发言的规则。了解个体的风格，然后制定部分规则来引导这些风格，组织建设性的对话，这样可以让团队处于有利的位置，以及应对任何团队都不可避免的冲突、异议和牢骚风暴。

永不停步


高绩效团队要点


首先制定章程


制定团队章程是就三大基础进行讨论的一种方法。围绕章程的讨论条理清晰，重点放在目标、分工和规则上


预测实现目标的障碍


在制定目标时进行“如果/那么”分析来预测可能会遇到的障碍，由此可以实现最高的效率


制定相互依存的角色分工


团队不同于“共工群体”。在后者内，人们是平行开展工作，相互之间没有决定性的互动。高绩效团队会仔细进行分工，明确角色，并且定期检查团队成员是否支持这种分工


规则


最重要的团队规则为信息分享、决策制定和冲突解决等提供了指导方针



许多团队在奠定这些基础之后就将它们抛在了脑后，但我们建议大家将有关承诺的探讨视为一项永不停止的工作，而非某种一次性的事件。违反规则的事情必定会出现，因为团队文化的本质就是不断变化。在下一章节中，我们将继续探讨3×3框架的第二步，也就是树立正确的心态，查找那些违反规则的情况，避免它们破坏团队的绩效。



[1]
 关于阿兰·图灵和8号秘密小组的介绍源自两个作品：Andrew Hodges and Douglas Hofstadter,Alan Turing：The Enigma：The Book That Inspired the Film The Imitation Game（Princeton,NJ：Princeton University Press，2014），以及Nigel Farndale，“The Imitation Game：Who Were the Real Bletchley Park Codebreakers？”The Telegraph,November14，2014，www.telegraph.co.uk/culture/film/film-news/11229240/The-Imitation-Game-who-were-the-real-Bletchley-Park-codebreakers.html。





[2]
 关于本电影的更多信息请参考IMDb网站的文章www.imdb.com/title/tt2084970/。





[3]
 参见Leigh Thompson,Creative Conspiracy：The New Rules of Breakthrough Collaboration（Boston：Harvard Business Review Press，2013）。





[4]
 参见See Morten Hansen,Collaboration：How Leaders Avoid the Traps,Build Common Ground,and Reap Big Results（Boston：Harvard Business Review Press，2009）。





[5]
 参见Clifford Geertz,The Interpretation of Cultures；Selected Essays（New York：Basic Books，1973）。
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 海蒂·霍尔沃森（Heidi Halvorson）在Nine Things Successful People Do Differently（Boston：Harvard Business Review Press，2011）中介绍了个人的目标制订，在“Get Your Team to Do What It Says It’s Going to Do，”Harvard Business Review,May2014中介绍了“如果/那么想想看”的方法。请访问https://hbr.org/2014/05/getyour-team-to-do-what-it-says-its-going-to-do。
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第二章

检查：未知可能带来伤害

莎士比亚给商业世界上了堂什么课呢？

面对这个问题，教授思考了一番。他未直接回答，而是先表示自身并非商人。但在思考了一会儿后，他补充说：“我发现阅读莎士比亚的作品就像是在偷听自己说话。”接着他又停下来想了想，然后对着《哈佛商业评论》的采访者详细地解释说：“你的读者也许在偷听自己说话后会为之惊奇，然后反思自己究竟有多少次意识到了自身的变化意愿。”

这位教授就是文学评论家、麦克阿瑟奖得主哈罗德·布鲁姆（Harold Bloom），
[1]

 他在耶鲁大学授课。《哈佛商业评论》想要弄明白为什么比尔·盖茨和其他商界精英应该阅读莎士比亚的文学巨作。这些作品将如何帮助他们来经营公司和管理团队呢？布鲁姆的回答突显了在调整思维和行动习惯时反思的重要性。

对于高绩效团队而言，反思是3×3框架第二步的核心内容，即检查是否遵守了承诺。团队绩效不佳，通常是因为大家未能同他人和所处环境保持同步。结果就是导致未能坚持那些推动团队绩效的承诺、目标、分工或规则。高绩效团队会注意到导致偏差的压力因素，并且根据环境的变化纠正方向。

做出承诺，纠正方向。简单吧？远远不是这样。要纠正方向，做比说要难许多，因为你通常难以看到自己的方向。正如我们在导言中所提出的，难就难在人类的一种基本倾向，即在制定解决问题的规则时并未能完全意识到那些问题的所在。所以让我们仔细地来探讨一下社会科学领域对这种惊人的现象的研究，分析为什么这点对团队来说相当重要。

团队文化和神秘的凯沃仪式

又要祭猪？人类学家罗依·拉帕波特（Roy Rappaport）已经看见太多这种仪式。
[2]

 他认为这种仪式导致了自己分心，没法一心放在自己的论文研究上。他只对研究巴布亚新几内亚马林部落（Maring）的农业和营养情况感兴趣。

为了收集数据，拉帕波特采用了一个简单的工具，也就是使用一个天平来称量马林部落通过狩猎和觅食所带回家的食物。当村民们坐下来就餐时，他会请大家稍等一下，以便自己在笔记本上记录下相关信息。马林部落时不时会通过杀猪来祭奠先辈们，然后才开始吃饭。这场被命名为凯沃（kaiko）的仪式让拉帕波特甚是烦恼，因为他必须坐下来等待，直到仪式结束后才能进行自己的重要工作。在最初几个月里，他一心想着要详细记录热量摄取和饮食偏好，并不懂得为什么这种庆祝仪式能够有助于解决具体问题。

如何对群体用来解决问题的规则加以观察呢？人类学家们早已经为此建立了一个完整的学科。这些规则通常通过集体符号和行为来加以表述，而这些集体符号和行为也决定了群体的文化。人们将这些规则视为理所当然的事情，所以连外部的观察者最初可能都无法察觉到它们。拉帕波特在马林部落的经历就是这样一个例子。在最开始进行自己的论文研究时，他并没有注意到马林部落社会生活的一个最基本推动因素就在自己的鼻子底下。他花了数个月的时间才理解自己所看到的那一切。

拉帕波特1960年来到这个村子，并且最终在这里待了数十年。这位年轻的哲学博士开始在那里生活时立马就感受到了文化冲击。一切与他在哥伦比亚大学时截然不同。他很快就意识到，在这个完全陌生的人群里，要明白他们的行为是何等困难的事情。他称自己早期在村落时“完完全全就是耳旁嗡嗡作响，脑中一片混乱”。

几个月后，拉帕波特注意到凯沃仪式一般出现在战争即将爆发的时候。他也发现，这与猪数量的增长存在一种巧合。在营养和庄稼收获数据之外，他也增加了这些猪数量的增长数据。他从中发现，在马林部落的村庄内，和平时期里猪数量的增长幅度有着一种非持续性。猪饿的时候所吃掉的东西相当于一位成年人。随着猪数量的增加，它们侵占了土地，吞食了粮食。不久后，它们就导致该地区的资源变得紧张，周边村落之间的关系也随之变得紧张。当战争最终爆发，凯沃仪式就会让猪的数量重新回到可掌控的水平，社会再度变得和谐。

拉帕波特猜测凯沃仪式不仅仅是供奉先辈们，它同时也是一种聪明的方法，用来管理地区资源，维持村落之间的社会稳定。但这种资源管理和宗教仪式之间的关系在日常生活中太过根深蒂固，以至于当拉帕波特向马林部落打听凯沃仪式时，他们并没有能注意到那层关系。他们会谈论先辈们，而不是猪数量的控制。大家都认为这种观念是理所当然的，因而拉帕波特本人在几个月内也忽视了，而这点最终成为了其研究发现的核心。

后来，当他向马林部落解释自己的想法时，他们为他的解释而惊叹。他的解释对他们来说是可以理解的，但他们自己从未想到过这点，也从未用语言来加以解释。凯沃仪式只是他们做事情的一种方法。

文化的魅力就在于它让我们所有人都能通过协作取得非凡的成就，尽管我们并没有意识到自己是怎么做到的。马林部落就是这种例子。文化制定了规则，让我们可以在社会和工作关系中游刃有余。它让我们不用常常去反思要如何做事情，或者是与他人就共识进行重新谈判。有时候，我们只要遵循规则，不用刻意去加以阐述，甚至是意识到这些规则的存在。不管是在森林中还是在办公室里，文化简化了我们所处环境的日常管理，让其更加流畅。

在语言学中，将概念分组以进行简化的方式被称为“组块”（chunking）。而凯沃仪式让我们看到，文化是一种集体的组块。对于马林部落而言，管理资源、重新巩固群体之间的纽带、化解社会紧张关系，以及追求灵性等各方面之间的关系错综复杂，而那种仪式就是一种管理该复杂关系的简单方法。凯沃仪式成为了将所有这些工作“组块”的好方法，也是该部落社会基础中无形的一部分。

这种无形性也有助于解释文化可能带来的挑战。敬业的研究人员必须与马林部落共同生活数个月的时间，这样才能懂得其文化的意图和意义。拉帕波特必须努力工作才能“解析”他所看到的所有那些人际互动和象征物。现在，想象一下，当你必须在数天或数个小时之中围绕某个新决策或新项目赢得团队共识（而不是有数个月的时间），在做这些工作时手头还有许多其他工作要做，并且不能脱离团队文化（行为模式、符号和解决问题的工具）以局外人的身份来进行这一切，这时的难度要加大许多。

关键在于团队会轻易出现偏离，而通常团队成员都没有意识到问题的存在。他们或许认为自己用着同样的方法，说着同样的语言，而当局外人认真去观察他们的行为、倾听他们的语言时，就会发现他们的实际行为和他们对自身行为的理解之间存在差距。团队可能会脱离所处环境（即使他们自己否认这点），从而不能实现预期结果。

每个团队都有其自身的规则，因为正如我们所强调的，不管是刻意的还是潜意识的，每个团队都会制定规则。人类已经发展到通过制定规则来指导协作，这点数个世纪以来一直效果好得惊人。事实已经证明，几乎在所有环境下，协作行为都是相当宝贵的，它让人类可以控制其他比我们更为强壮、更为庞大，以及速度更快的生物。

关键就在于要能够制定规则，并且根据情况需要来改变规则。灵活应变的文化才能繁荣发展。同样，灵活应变的团队才能茁壮成长，他们会根据情况的需要来调整自己的规则。但当偏差出现时，事情的发展可能会脱轨。结果就是出现了说与做之间的差距，也就是团队在说自己做什么时，实际上与他们正在做的事情之间出现了脱节。

说与做之间的差距

我们的研究显示，说与做之间的差距是导致团队合作糟糕的最常见的理由。在进行协作的任何群体里，这种差距事实上都在一定程度上存在。说与做之间的差距之所以会出现，一般有两个原因。第一个原因是团队就其承诺存在冲突，而第二个则是团队的承诺与外部环境出现脱节，例如组织内的其他部门或者市场。这两个原因的共同之处就在于同情景因素之间出现了偏离，而起因就是缺乏情景意识（见图2.1）。
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图2.1 情景意识的三大层次

原因1：与团队承诺存在冲突

第一类问题让微软的众多产品小组颇感头痛，
[3]

 并且最终让这个20世纪80年代和90年代的市场领导者变成了21世纪的失败者，落后于苹果和亚马逊等公司。正如一位记者所称的，那是微软“失落的十年”。这究竟是什么原因导致的呢？

情景意识的三大层次：微软公司
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微软技术部门的命运就像是一扇窗口，让我们可以一窥该公司存在的大问题。领导技术部门的高管队伍希望能够着眼长期来进行创新，开发可开创市场的科技。这支团队瞄准了此类创新，并且在1998年生产了一款早期的电子阅读器原型，该原型要比Kindle和iPad早了数年。

比尔·盖茨拒绝接受最初的概念，他宣称：“我就是不喜欢。”此后，整支团队就只能在Office办公软件产品小组的范围之内开展工作，而Office办公软件产品小组必须不断地设计出新产品，进行产品更新，但都是基于短期的。团队本来是着眼长远的未来设计突破性的技术，却突然就被强加上受季度财务报表驱动的文化。

该团队面临的另一项文化偏差曾经也影响过整个微软公司，即臭名昭著的员工排名系统。这套绩效评估系统也被称为“钟形曲线”，要求每位经理人在自己团队中确定一定数量的绩效优秀人员和绩效垫底人员。即使你的团队中10人均为全明星选手，其中部分人的评估结果都必须是比较糟糕的。这也营造了一种过度竞争的环境，团队成员们将自己的排名放在了首位，而不是想着如何来贡献自己最大的力量。一位工程师形容这套系统所营造的氛围时说：“它导致人人竭尽所能来避免垫底……负责产品特征的人会公开来阻碍其他人的工作。我从中获得的最宝贵的经验就是表面上要显得非常谦虚，同时又要阻碍同事们获得信息，以确保他们在排名上不会超过我。”

团队成员本应该将关注点放在打造下一代的突破性产品上，但这种期望破灭了。他们可以进行合作，承受让他人排名在前的风险，或者他们将自己的贡献藏着掖着，避免排名垫底。这些文化规则相互冲突，导致负责电子阅读器开发的技术小组面临巨大的鸿沟。人们也许说着长期创新和协作，但实际上却被迫寻找速效方案，参与破坏性的竞争。因此在高尚的目标和政治内讧之间就出现了典型的说与做之间的差距。

这款电子阅读器永无诞生之日。相反，该团队在1999年发布了在掌上电脑上运行的微软阅读器软件，而不是团队最初设想的、较大的触摸屏平板电脑。后来iPad让这种较大的触摸屏平板电脑流行开来。尽管早早领先于苹果和亚马逊公司，但微软阅读器依然以失败告终。

微软技术团队的命运让我们明白，团队并不是存在于真空之中的。它是由团队成员组成，而这些成员同时也隶属于其他群体，有着他们自己的规则，这些规则可能与团队的承诺存在冲突。正如纪尔兹所说的，我们都是“多个意义之网”的一部分，
[4]

 它们是不同的小组、部门和社会群体。一旦我们所属的某个群体的价值观和预期行为发生改变，也将影响到我们在其他群体中的行为。

大家的假设值已经发生了偏差，而团队领导人可能并没有注意到工作方式应该相应改变。在那支微软的技术团队被转入Office办公软件产品小组后，成员们发现自己面对的期望值和价值观彼此冲突，这导致他们的创新目标和实际的日常工作之间出现了差距。在日常工作中，他们要面对竞争的文化，只能着眼于短期。

原因2：与环境之间存在偏差

第二类说与做之间的差距源于另一种冲突，即与团队所处环境之间存在脱节，这也是导致“群体思维”的主要原因。关于这种现象有非常详尽的记录。

让我们以罗恩·约翰逊（Ron Johnson）为例，
[5]

 他曾是史蒂夫·乔布斯的追随者，后加入彭尼百货公司（JC Penney）担任首席执行官，但就任时间不到两年就被罢黜。由于中产阶级顾客的购买力逐步衰退，而电子商务又给实体经济带来了巨大冲击，彭尼百货公司的业务出现了衰退。

情景意识的三大层次：彭尼百货公司的罗恩·约翰逊

[image: ]


时任首席执行官的麦克·乌尔曼（Mike Ullman）的健康开始出现问题，董事会抓住这次机会，寻找新的领导人，希望他可以带来制胜的商业战略，给公司注入活力。董事会认为他们在约翰逊身上看到了自己所寻找的救星的影子。他曾经大力推动塔吉特（Target）品牌重焕活力，而且也是苹果实体店的设计师。苹果实体店有着时髦的设计，可提供出色的客户体验。当约翰逊和他从苹果公司带来的领导队伍希望能彻底改变该公司的文化和品牌时，董事会积极地为他们提供了支持。

约翰逊称自己的战略为一种“净化”，但它更像是一种破坏。约翰逊解雇了1.9万名员工，并且试图让公司摆脱所有过去的工作方式。约翰逊的团队甚至一度在得克萨斯州普莱诺市的办公室内安装了一个大立方体，鼓励员工们把所有带有老商标的东西都丢到里面。最终，他们收集了约4000千克老彭尼百货公司的纪念品。约翰逊同时也给了门店苹果公司的待遇，引入了针对年轻人的品牌，并且结束了公司长期以来使用优惠券和打折来吸引顾客的方法，改为针对所有商品推行单一的“老实”价。

这种战略在最初还是取得了一定的效果。公司股价飙升，员工们为约翰逊给彭尼百货公司带来的新生命加以庆祝。现在该公司已经简称为JCP，但问题的迹象也开始显露出来。公司的客户开始流失。而且由于约翰逊解雇了很多员工，但同时又大手笔地组织活动庆祝公司的转型，员工们为此变得不满。

尽管JCP的绩效在下滑，但约翰逊的高管团队依然坚持那条转型战略不动摇。那些新员工中的多数人拒绝前往普莱诺市上班，不想靠近公司总部，而且在前往公司参观时会单独在他们下榻的丽思卡尔顿酒店里会面。有些人对公司资历较长的高管们不屑一顾，据说其中一人称这些老高管们为“笨蛋老彭尼人”（DOPE）。这些“笨蛋老彭尼人”也不会客气，称那群约翰逊的手下为“坏苹果”。

他们讨厌和这群新人之间的分歧。正如一人所说的：“感觉就像是回到了高中，分成了好小孩和坏小孩两派。”约翰逊更喜欢去开除那些反对者，而不是去努力化解这些给人警示的信号。在JCP的救赎之路上，他容不下挑刺的人。“我选择培养和激励信徒，”他对一位记者说，“我讨厌消极因素。怀疑会让创新窒息。”

约翰逊团队的这种观念导致他们看不出——尽管他们的文化在苹果公司取得了成功，但与彭尼百货公司的情况存在严重的偏差。苹果公司有着初创企业的思维方式，时髦的形象，而且也有梦想家的大胆无畏。客户的流失和营收的缩减导致JCP所经历的并非什么转型，而是长期的衰退。约翰逊最终被原来的首席执行官乌尔曼所取代，当时距离他推行自己的战略才过了一年半的时间。JCP又换回了此前的名字彭尼百货公司，重新改变了方向，恢复了约翰逊上任之前的众多老做法。

“坏苹果”的垮台证实了文化在团队管理上另一个至关重要的特点——就算最初制定规则的原因已经消失了，但那些约束群体行为的规则通常还会持续很长的时间，甚至当这些规则变得有损生产力时，它们也会继续存在。


米饭还是面食？
 要说明规则惊人的持久力，让我们先想想一个问题：你是喜欢吃米饭还是喜欢吃面食呢？你可能从未想过这个问题，但一项著名的研究显示，
[6]

 祖先种植的主要农作物会以意想不到的方式来决定你的日常行为。东亚人通常非常注重群体的和谐，要融入到群体中去，而北欧人则更为注重个人主义，在群体中要脱颖而出。这份研究的作者解释说，这些地区的文化就源于他们种植稻谷和小麦的农业活动。

种植稻谷需要大家在田地里进行大量的协作，以保证合适的灌溉，而种植小麦则并不需要对农民们进行那么多的协调。这种工作方式对东西方的影响相当深入。就算数代以来家中无人务农，北欧人也倾向于像“吃面食的人”。特定文化中的一些规则根深蒂固，其持久性可能人们都没有意识到。正如我们此前所说的，熟悉就等同于无视。

尽管强有力的文化能够将人们紧紧地团结在一起，但当出现新的情况而旧规则不能适应时，文化也可能导致人们出现分裂。约翰逊和他的团队试图将苹果公司的文化引入美国最古老的百货公司，所以他们也遇到了那个问题。这些“苹果人”和“彭尼百货公司的人”在一些显而易见的事情上无法保持同步，在一些不引人注意的事情上也是如此，约翰逊的改革项目因此而触礁。

检查一致性：发现说与做之间的差距

不管是微软公司还是JCP的团队在应对所处环境时都曾经遇到过困难，由此导致了说与做之间的差距。电子阅读器的开发者们深陷短期效益和长期产品创新之间的冲突，而罗恩·约翰逊的团队则是脱离了主导的文化环境。当你的团队一心想完成工作时，就会非常难以注意到这些典型的脱节。

所以如何才能发现说与做之间的差距，让团队遵守内部的承诺，同时适应外面的环境呢？为了消除这种差距，你必须从局外人的角度来审视自己，就好像身处马林部落这种外族部落一样。是的，这是一项艰巨的任务，但其他人已经学会了要怎么来做，也就是运用一种经过实践考验的定性调查方法，即参与考察法。我们可以告诉你怎么使用这种方法。

螺栓枪事故

让我们通过一次事故来看看这种方法究竟有多大的用处。这是我们的同事、商业人类学家特蕾西·米尔瓦思（Tracy Meerwath）观察到的。

这最初只是通用汽车公司在密歇根州兰辛市一家制造工厂内的小事故。
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 一个机器人螺栓枪从空气管上脱落下来，掉到地上摔坏了，导致工厂地板上到处散落着零部件和螺栓球。电气技师内德认为使用备用的螺栓枪并不安全，所以装配线必须停止工作。而他的上司阿尔对此大发雷霆。在没有同内德商量的情况下，阿尔就命令他启动备用的螺栓枪，并且声称：“别管它，我们是生产汽车的。”内德生气地反驳，认为阿尔并不懂这个问题，阿尔则对内德的话置之不理，只是要求内德在当天剩下的时间里启动备用的螺栓枪，然后将原来那把螺栓枪修好。他还不停喃喃地念叨着工厂较低的安全标准。

这是一次简单的对抗，但它也折射出工厂内影响绩效的多种文化冲突。阿尔和内德的团队负责推动工厂内的协作，这也是通用汽车一项大型变革计划的一部分。公司正希望摆脱其传统的单打独斗的文化。这是团队的目标，但阿尔有着充分的理由来违背这个目标。他声称“公司的业务是生产汽车”。从这句话可以看出，阿尔知道通用汽车公司非常在乎生产力和成本。他感到自己有压力，必须让生产线尽快运转起来。

从内德的角度来说，他之所以那么生气，是因为阿尔无视他的专业知识。而且与工会工人内德不同，阿尔这位上司是一位合同制工人，这点对内德来说更是雪上加霜。内德认为阿尔是临时工，这也证明了安全和质量控制并非公司真正摆在首位的东西。正如他后来所说的：“质量只是说说而已。真正放在首位的是产量。”

所有这些因素综合在一起，导致了他们之间的一场对抗，完全破坏了团队本应该遵循的协作价值观。换言之，这就是说与做之间的重大差距。

让我们看看这场对话之中究竟潜藏着多少紧张关系和优先冲突：团队目标与组织目标之间存在冲突，这种冲突又加大了内德和阿尔个人之间作为工会成员和管理层之间的差异。但工作还在继续，阿尔继续自己当天的工作，内德安装好了螺栓枪，工厂继续运转。这是一场看似平凡的对抗，但从中可以看出重要的团队分歧。

后来，当工厂的工人和管理层花时间来分析所有这些相互冲突的规则时，他们将这起事故作为一个案例，借此来就组织内进行协作时所面临的障碍进行对话。公司甚至以此次事件为基础设计了培训软件。通用汽车公司其他团队使用该培训软件来有效地诊断和解决自身的协作问题。

这起事故带来的好处就是通用汽车公司工厂内的工人和经理人都成为了自己的观察者。

学会成为自己的观察者

为了找到并消除这种日常工作中的脱节现象，通用汽车公司的工人和经理人必须完成以下3项任务：

1.他们必须有着观察者的思维，从他人的角度来审视自身的行为。

2.他们必须收集可能导致规则冲突的环境因素的数据。

3.最后，他们必须创造一个在心理上让人感觉安全的空间，以解决问题。

高绩效团队会努力成为自身的观察者，因为文化偏离现象是不可避免的。不管你投入多少精力来建立正确的承诺，环境总会发生改变，个人所重视的事情也会发生改变，导致团队最初建立的一些承诺不再有效，因此你必须不断地去检查是否出现偏差。

培养观察者的思维方式

为了能够查找到团队潜在的偏离题，你必须减少偏见，因为偏见会破坏你的判断力，导致你错过重要的线索。没有这种观察者的思维方式，不管你手上拥有多少信息，都将会难以诊断出团队的问题。要说明这一点，让我们看看通用汽车公司内部另一组相互冲突的优先工作。
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 这场冲突带来了悲惨的后果。

冲突源于通用汽车公司工程师雷蒙德的致命决定。从2002年起，雷蒙德就开始发现一位供应商提供的一批点火开关存在问题。只要碰撞一下，点火开关就会非常轻易地切换到关闭位置。雷蒙德发现要修理这笔开关成本太高，为此他决定放过这个问题，让生产继续下去。直到2005年，他才决定让这位供应商重新设计开关，并且悄悄地下令改进零部件，但并没有更改该零部件在其零件清单上的标识号。到那个时候，损害已经造成。在未来十年里，点火开关故障导致了50场事故。因为点火开关会在汽车高速行驶时突然就关闭，这导致防抱死制动系统和安全气囊都被关闭。

联邦调查机构最终让通用汽车公司解决了点火开关的问题。到那个时候，公司召回了260万辆汽车，承担了9亿美元的罚款和损害赔偿。为什么对警报信号视而不见，直到这个故障开关变成了一个灾难性的问题呢？

正如一位分析家所说的，通用汽车公司内“……唱主角的是会计们，而会计们只有一个目标，那就是各种成本数字”。对成本的极度关注渗透了公司的文化，也导致公司高层忽视了关键信息，未能发现故障开关会在道德上和经济上带来巨大的灾难。

一位检举者回忆，他曾将自己的担心告诉多位上司，却只是被告之召回是不切实际的，从成本角度来说是被禁止的。通用汽车公司的许多人有采取行动的必要支持信息，但偏见导致他们看不见各种工作重点之间潜在的不匹配，即缩减成本和汽车安全之间的冲突。

如何确保自己不会错过关键的线索，以免看不到自身团队在互动时潜在的冲突呢？一种有效的解决方案就是引入外部观察者。该人并不熟悉团队特定的规则和群体动力。还记得吗，拉帕波特为什么能发现在自己所研究的马林部落里，用猪祭祖仪式的产生原因就是资源稀缺？他所观察到的这种现象完全就摆在大家面前，但因为马林部落对此太过熟悉，所以他们根本就没有察觉。只有外部观察者才能去发觉他人没有看到的行为规则。

人类学家特蕾西·米尔瓦思和她的团队在通用汽车公司也扮演着同样的角色。他们并非内德和阿尔的团队中的一员，所以他们能发现协作和自主性之间的紧张关系，而内德和阿尔自身并不能意识到这个问题。不管是顾问还是其他部门的同事，像米尔瓦思这种外部观察者能够帮助你看到团队内显而易见的偏差，其作用是难以估量的。

成为“内部的局外人”

如果不能引入局外人呢？此时你可以通过关注两种观念上常见的偏见来成为“内部的局外人”。这两种常见的偏见会蒙蔽你的双眼，让你看不到自身行为所带来的影响。


导致偏差的两种重要偏见


过度重视结果


即使取得成功，也要对流程进行重新评估


动机性盲区


寻找反面证据



一种偏见会导致“过度重视结果”。正如哈佛大学教授马克斯·巴泽曼（Max Bazerman）所揭示的，
[9]

 当某个流程得出比较理想的结果时，我们一般会忽视其中的错误或紧张关系，尽管它们在其他情况下可能会导致问题。例如，一份研究显示，NBA的教练一般在输球之后才可能去反思自己的战略，而在赢球之后并不会如此，即便只是侥幸赢得比赛。总的来说，当事情进展顺利，针对哪些能取得成功以及哪些必须进行改变，我们一般具有高度的选择性。在回顾团队过去的决定和行动时，为了克服这种偏见，即使你取得了理想的结果，也要养成习惯，去设想当情况变糟时会发生什么样的事情，而团队又会如何来应对由此带来的问题。切记，当环境发生变化时，曾经创造成功的行为也可能会带来严重的问题。

另一种常见的偏见名为“动机性盲区”。
[10]

 厄普顿·辛克莱（Upton Sinclair）有句名言：“如果一个人就是靠不理解某些事情来挣钱，那么要让他理解那些事情是非常困难的。”
[11]

 这句话完全可以用在上文中众多通用汽车公司经理人的身上。他们面对出现故障的点火开关并没有去采取行动。但财务方面的考虑并非唯一能导致动机性盲区的因素，事故产生还可能是因为导致麻烦的团队成员正好是自己的好朋友，又或者是你讨厌在团队里提出难题。

为了减少这种偏见所带来的影响，管理学家索亚（Soyer）和贺加斯（Hogarth）建议培养一种习惯去刻意地寻找反面证据。当你发现自己就某个团队问题在进行假设时，问问自己：“哪些证据可以说服我
[12]

 去相信自己的理解是错误的？”积极地去寻找证据来证明自己的想法是错误的，能确保你不会让个人偏好和个人利益影响到自身的判断。

导致冲突的环境因素：系统性数据收集的作用

在树立了观察者的思维方式后，就应该系统性地收集数据，这样有助于你预测哪些潜在的环境冲突会破坏团队的敬业情况，影响到绩效。例如在通用汽车公司的工厂内，内德本应该遵守的是从安全角度着眼的规则，但这些规则又与阿尔必须遵循的、以生产为本的规则相冲突。在所在的团队内，你也可以从人际关系、团队和环境这3个层次来分析类似的紧张关系，从而预测可能出现的冲突。

在人际关系层面，你可以通过一系列简单的问题来评估团队的敬业情况，这些问题可以快速进行打分（见图2.2）。问题的答案可以让你有个初步的概念，了解团队成员是否感觉自己融不入群体，以及为什么会如此。团队成员应该匿名针对这些问题打分，分值从1（非常反对）到5（非常同意）不等。这是一种快速且简单的办法，可以帮助你从人际关系的层面来发现必须加以注意的偏离问题。
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图2.2 团队氛围调查

在团队层面，你必须注意自身团队的规则，就像人类学家罗依·拉帕波特观察马林部落的凯沃仪式一样。正如艾萨克·牛顿（Isaac Newton）所说的，“如果说我有过任何宝贵的发现的话，更多是在于我能够耐心地进行观察，而不是其他的原因。”正如我们此前所说的，问题就在于熟悉就等同于无视。所以如何能让熟悉却可能会导致冲突的规则变得可视呢？

还记得吗，在最初的团队章程讨论中，你的团队分析了团队成员所属的其他群体的重要优先工作。这些群体包括其他团队、家庭和社区组织等。回顾这些存在潜在竞争关系的优先工作，这可以帮助你了解哪些存在冲突的规则可能会导致团队内爆发冲突。

你也可以使用“参考资料”章节中的偏差工作表来确认具体的偏差，并且了解为什么可能会出现这种情况。这项工作可以为你提供看得到的具体见解以供团队讨论和采取行动。

在团队工作表的左边一栏里列出最初在制定章程的过程中所做出的承诺，然后在中间一栏记录下实际上所观察到的哪些行为有悖于这些承诺。这张承诺检查表能够帮助你注意到那些自己所忽视的行为，这些行为可能与你最初在树立团队承诺时制定的规则相互矛盾。

在环境层面，你可以通过分析团队外部的因素来剖析为什么会出现冲突和偏差。对于发现的每一项冲突，你都应该提出下列问题：

●团队成员在工作之外的个人承诺是否与其团队承诺间存在冲突？

●团队成员是否也属于组织内的其他团队？这些团队是否面临截止日期即将到来或其他问题，从而影响了成员们为你的团队做出贡献？

●组织的重点是否发生了改变，从而导致了这种冲突，例如新的项目、行动、政策或系统？

●市场是否发生了任何变化，影响到了你所在的项目，例如消费趋势、新的法律法规或科技发展？

将这些潜在的原因填写在偏差工作表右边的一栏内，它们就是你与团队需要进行验证的一些假设。

创建安全的问题解决空间：心理安全

在找到导致团队冲突的潜在或实际的原因后，下一步就是要就这些问题进行开诚布公的探讨。这点听起来挺不错，但乔恩·科莱考尔（Jon Krakauer）会告诉你
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 实际上并没有那么容易。

科莱考尔是《户外》（Outside
 ）杂志的作者。他曾经参加过一次攀登珠穆朗玛峰的探险活动，而这次探险最终成为了那座具有传奇色彩的大山上有史以来最悲惨的一次探险。当时是1996年的春天，他同意与世界上最出色的登山者罗布·霍尔（Rob Hall）一起，参加霍尔的探险旅行公司组织的旅程。

这群人里有几位相对而言算是新手，但霍尔充分相信自己的能力，认为自己可以带领团队登顶之后再安全返回。霍尔制定了明确的目标，也设定了登顶的时间表。他也进行了分工，为经过训练的向导和夏尔巴人分配了具体的任务，并且也明确了在攀爬过程中他们应该属于哪个小组。他还就沟通和指挥链设定了严格的标准，并且告诉他的成员们：“在这里我不能容忍任何异议。我的话就是法律，不得有任何异议。如果你不喜欢我做出的哪个决定，我会乐于在事后与你们进行讨论，但不是在山上的时候。”

探险队的成员们似乎也同意了这些基本原则。5月6日，他们开始了自己的登山之旅。霍尔对团队的凝聚力还甚是满意。尽管成员们表面上看起来颇为团结，但有些人还是悄悄地表示了自己的担忧，因为团队部分成员缺乏训练，准备不足。科莱考尔后来写道：“我们只是名义上的一个团队。我后来伤心地发现了这一点。尽管在离开营地后的几个小时内我们还是一个团队，但我们是以个人的形式在爬山，我们之间既没有绳索彼此相连，也没有任何深深的团队忠诚感。团队内的每个人都是为了自己。”

团队表面上是统一团结，但实际上人人都是为了自己，这两者之间存在着一定的差距。许多后来返回的登山者都有着这种态度上的差距。这次登山的途中遇到了灾难。由于天气恶化，部分登山者开始举步维艰，于是团队开始四分五裂。领头的夏尔巴人本应该是在登山路线中最危险的地方负责放下绳索，但实际却远远地落在了后面，拉着团队内状况最糟糕的成员之一艰难前行。这种拖延导致团队远远落后于计划。但不管怎样，团队还是艰难前行。

在下山时大风开始呼啸，山上下起了大雪。许多登山者都难以返回到他们的营地，而那些成功返回营地的人却发现霍尔和其他部分人都已经丧生。这次灾难的核心原因就在于当团队明显违背自身的规则时，却没有人敢说出来。

创造条件：培养信任和默契

这次珠穆朗玛峰登山悲剧显示，在团队可以解决问题之前，他们必须创造一个空间来坦诚地给予和接收反馈意见：这也是检查偏差的最后一步。队友们应该感觉他们可以坦然地提出问题，承认错误，并且请求帮助。他们不会因此而感到羞耻，或者是被团队惩罚。艾米·埃德蒙森（Amy Edmondson）称这是“心理安全”。
[14]

 她的研究显示，拥有心理安全的团队能够更坦诚地进行沟通，更自由地分享信息，并且最终做出更高质量的决策。

事实上，许多研究显示，团队内坦诚的沟通要比队员的聪明才智更为重要。例如，在一次知名的实验中，集体智商高的团队
[15]

 在涉及头脑风暴、问题解决和道德推理等方面的练习中表现都不尽如人意。绩效高的团队有3个共同点：（1）团队对话具有包容性；（2）情商高；（3）女性数量多（女性在情商评估上得分比男性高）。在团队内，沟通和相互理解通常要比聪明才智更为重要。

遗憾的是，在商界，团队通常难以进行坦诚且具有包容性的对话，因为他们有着充足的理由不这么做。我们曾经为一家跨国零售公司组织过关于改进其商业模式的研讨会。在这次研讨会上，那个问题非常明显。让我们暂且称呼该公司为全球品牌国际公司（Global Brands International）吧。一群高管人员被公司安排负责制定电子商务战略。在花了一天的时间讨论这项任务之后，该团队得出结论，真正的问题要比他们所要考虑的问题大许多。该公司拥有一系列高端和平价品牌，要如何做才能够提升网络业务，同时又不涉及一系列品牌标识呢？这个问题让团队遇到了难题。正如一位团队成员所说的：“这就像是扯动毛衣上的一个线头，然后看到整件衣服就这样被拆掉了。”尽管这是非常重要的一个观点，但团队成员觉得如果告诉首席执行官，还是会存在一定的风险。不过在争论一番后，他们还是决定在原计划的情况介绍会上将这些告诉首席执行官。

这位首席执行官通过电话参加了情况介绍会。他的声音从会议室天花板上的扬声器中传了出来，响彻整个会议室，就像是一个强有力的幽灵一样在团队成员身边萦绕。即便如此，整个讨论进行得非常顺利，直到关于品牌建立的问题被提了出来。“我们必须进行一次流程检查。”首席执行官在电话里面大吼道，声音听起来就像灌木在燃烧。这次“流程检查”最后变成了一种指责，而他则继续责备该团队超越了自身的任务范围。在短暂的沉默之后，团队又继续自己的情况介绍，避免再提到品牌建立的问题。

当团队成员们缺乏心理安全，他们面对重要的问题时就会三缄其口。这种限制代价高昂。当团队感觉安全，他们就会自由表达各种各样的观点，预测艰难的挑战，并且寻找解决方案。而单靠个人，他们是无法来发现这些解决方案的。但要培养心理安全感，仅仅是告诫团队成员要“勇于冒险”“坦诚对人”或“勇于行动”还远远不够。

同任何社会群体一样，团队也常常要就它对某位成员的意义进行谈判。个体会就他们加入团队要承担哪些责任、他们要保留一位声誉良好的队员需要做出哪些牺牲，以及他们希望借此得到哪些回报等问题进行无止境的讨论。

正如社会学家霍华德·贝克尔（Howard Becker）在其经典著作《局外人》（Outsiders
 ）中所说的，
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 人们每天会就是否要留在某个群体或离开某个群体以追逐其他机会等做出选择。例如一位爵士音乐家必须决定是要做真正的艺术家，只为数量较少的爵士音乐迷演奏，还是走商业化的道路，加入“大众音乐家”的行列，常常到大型场所进行演出。任何人在加入团队时都面临同样的选择，要决定将自己的精力投入到哪些方面。是一心放在实现团队的集体目标上，还是选择符合自身利益的承诺，甚至是自我保护？团队领导人则常常发现他们要就这些选择去发挥自己的影响力，甚至是谈条件。通过广泛分析领导素质领域的相关研究，罗伯特·霍根（Robert Hogan）发现，在人类历史上，领导人的基本角色一直就是“说服人们暂时放下自己的追求，为共同的利益而努力”。罗伯特·霍根就是著名的人格评估的发明者。
[17]



这是一个永无止境的过程，因为个人利益在不断地发生着变化。高绩效团队之所以能从低绩效团队中脱颖而出，并不是因为他们在一定程度上避开了这些冲突。高绩效团队会接受这些冲突，并且为了团队的利益而化解冲突。乔治·科尔里瑟（George Kohlrieser）是一位知名的人质谈判专家，与人合著有《从关爱到挑战》（Care to Dare
 ）一书。
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 他已经发现，传统观念认为你可以将“商业决策”和个人关系分离开来，但与传统观念相悖的是领导力始终是非常个人化的。要想保持高效，团队必须擅长培养信任，鼓励坦诚和冒险，以及让他人敢于表达不同意见。

所有这些都是非常不错的建议。但许多人都有着自己的个性，导致团队难以创造这些条件。即使你更像是和蔼可亲的保罗·麦卡特尼，而不是好战的约翰·列侬，或者是那位脾气火爆的首席执行官，在面对压力的时候，也可能会很轻易就变得相当具有防御性，甚至进攻性。例如，我们曾经与一家大型制造公司的总裁合作。该公司精挑细选了一队高管人员，他有点不安地称这支队伍是“激进分子”。这些激进分子让其他团队的人感到恐怖，尽管公司总裁鼓励公司所有员工要跨越组织界限进行合作。这又是说与做之间的差距让人们难以去遵守群体所宣称的价值观的例子。

那么如何培养心理安全感，这样即使在面对艰难的对话时，团队成员仍然会进行协作、相互支持，并且保持坦诚呢？


培养一对一的关系。
 摇滚音乐家同商界人士一样也需要心理安全感。

这是管理学家克里斯多夫·鲁森（Christopher Roussin）
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 的发现。当时他正在为一个濒临解散的乐队提供咨询服务，这支乐队非常喜欢争吵。鲁森也从中懂得，要营造心理安全感，最重要的方法就是要常常进行一对一的对话。

联系鲁森的是乐队的领导者威诺娜。她手下的一位音乐家肖恩突然宣布自己已经精疲力竭，必须要休假。这让威诺娜猝不及防。她希望自己忙碌的巡回演出计划不受影响，为此特意请朋友罗德临时来替代肖恩的位置。结果就是另外4位乐队成员差点就要造反了，因为他们讨厌罗德出现在乐队中。威诺娜形容那个夏天后来的排练和演出情况就是一段“漫长的折磨”。这种情况后来发展到了高潮。当时一位乐队成员写了一封邮件给威诺娜，谈论乐队变得如何地不正常。

鲁森建议威诺娜与每位团队成员进行一对一的对话。鲁森深知客观的倾听可以培养心理安全感，所以对威诺娜进行指导，告诉她如何避免做出任何抵触性的反应，只要倾听就好。事实上，乐队成员们在这些对话中很快就相当坦诚。威诺娜了解到肖恩希望能够有更多的时间和未婚妻待在一起。他觉得乐队在外地的表演数量过多，但因为威诺娜“过于严格”，所以他不敢向威诺娜提出这个问题。让她惊奇的是，其他乐队成员也表达了同样的感受。


一对一关系培养技巧


倾听和提问


提出问题

认真倾听

避免做出抵触性的反应


谦逊有礼


就如何可以做得更好请对方提出反馈意见

接受批评意见

就如何改变自身行为征询建议


讨论风格


了解自己的潜在风格

反思在这种对话中应该采用哪种风格，并加以相应的调整



夏天结束后，肖恩重新回到了集体中。威诺娜与整个乐队进行了一次坦诚的探讨，大家都同意减少演出次数，然后尽量在离家较近的地方进行表演，从而避免大家变得精疲力竭。此外，乐队还朝着成为高绩效团队迈出了一大步。威诺娜惊奇地告诉鲁森：“现在当有事情不是很明了，或者是有什么事情将他们往错误的方向推时，大家就会拿起电话。而且从个人角度来说，如果未来出现什么事情，我感觉自己能比以前更加准备充分，能自如地加以应对。”

威诺娜能够营造出信任和支持的氛围，让乐队成员们能够就如何改变例行工作流程进行艰难的对话。当然，这点非常不容易。要投入大量时间进行面对面的交流，这样才能让团队成员们可以坦诚地进行沟通。要在团队里培养真正的默契和信任，需要付出许多的努力，而不只是简单地宣布“答案没有对错之分”。花时间进行一对一的对话通常可以带来宝贵的成果——当你听大家说完后，会非常乐意说到做到。

讨论谈判风格。因为团队讨论通常涉及谈判，所以我们建议先了解个人的谈判风格，以确保团队能以最高效的方式进行沟通。大家在《谈出你的优势》（Bargaining for Advantage
 ）中可以发现我们的同事理查德·谢尔的谈判风格评估方法。
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 这是非常有用的一个起点，能够帮助你了解每个人偏爱的谈判方法。

●竞争型。一般会比较直接、坚定且强硬。强硬是件好事，只要其他人觉得自己也可以表述自身的观点。

●合作型。好奇、喜欢探索，而且也乐于帮助他人。他们希望能够通过找到具有创造力的解决方案来解决复杂的问题，满足所有团队成员潜在的需求。不过合作型也许会花上太多的时间去进行探索，而没有足够的时间来真正地进行决策。

●妥协型。他们活跃、高效且行动迅速。他们一般希望能争取到50/50类的解决方案，让人人都满意。这种妥协型不好的一面在于他们缺乏耐心，这有可能导致在充分考虑各种选择方案之前就结束对话。

●调解型。他们非常敏感，富有同理心，而且灵活善变。他们的重点是保持和平，即使要为此放弃自身的立场。

●逃避型。他们相当老练，外表看起来非常冷静，而且喜欢拐弯抹角。他们宁愿回避谈判中的来来回回。逃避型可能会纠结于提出需要谈论的问题。

让团队成员们就他们的谈判风格进行评估和讨论，由此你可以调整对话方式，让人人都可以发出自己的声音。例如，团队中的逃避型只有在担任讨论组织人的时候才可能真正地开口说话。那样他们会更愿意发表意见，因为他们知道团队不仅仅是鼓励他们如此，同时也期待他们能够指出其他人可能也有所感觉但不愿意谈论的异常情况。

使用一对一的对话来谈论谈判风格，澄清非正式的角色分工，这将有助于你制定战略，实现建设性的探讨，并且鼓励团队成员来建设性地表达异议。

小心差距


高绩效团队要点


相互冲突的承诺会导致说与做之间出现差距


当承诺彼此冲突，或者是与所处环境不一致时，说与做之间就会出现差距


培养“观察者的思维方式”


消除常见的概念性偏见，你就可以更为轻松地对团队自身和周围的潜在和实际的冲突源进行观察


评估环境因素


你可以学习如何针对可能导致冲突的环境因素收集数据。这些环境因素涉及个人、团队和环境层面


培养心理安全感


进行一对一的对话，在团队内创造一定的空间来进行反思，并且留有改变的机会



如何像威诺娜一样，采取下一步，将乐队内不合群的人变为摇滚巨星？在本章节中，我们已经介绍了如何发现难以察觉的问题，并且营造一种环境，让团队做好准备解决问题。但你时不时会需要就改变行为进行艰难的对话。问题就在于，基于此前所探讨的种种原因，我们发现这种需求和解决这种需求是两件完全不一样的事情。

没有哪支团队可以完全消除紧张关系或冲突，但高绩效团队会使用工具来提出正确的问题并找到答案，从而提高他们与自身团队文化和所处环境的一致性。而检查偏差的核心就是要培养观察者的思维方式，这也涉及收集有关导致冲突的环境因素的数据，培养解决问题所需的心理安全感，以及消除期望和行动之间的差距。在下一章节中，我们将介绍如何来实现所需的行为变化，填补说与做之间的差距。
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第三章

改错：填补说与做之间的差距，遵循STAR原则采取行动

他们觉得他已经丧失了理智。公司在破产的边缘摇摇欲坠，而首席执行官却一心扑在一个完全非战略性的主题上，即工作场所的安全性。没有人会说这点不重要，但心存担忧的投资者们希望能听听有关市场、营收和利润等方面的详细内容。商业计划究竟在哪里？

一位分析师提出了关于财务指标的问题。然而，“我不知道你刚才是否听我说话了，”这位首席执行官回答说，“如果你想要懂得美国铝业公司是怎么运营的，你必须看看我们的工作场所安全数据。”

你也许认出这位发言人就是保罗·奥尼尔（Paul O’Neill）。在查尔斯·杜希格（Charles Duhigg）的《习惯的力量》（The Power of Habit
 ）
[1]

 一书中，曾经有整个章节来夸赞他。奥尼尔使用那种力量创造了神奇的复苏。他对着一群惊慌的股东和行业观察家们出人意料地发表了有关工作场所安全性的演说。一年之后，公司的绩效回升，利润创新高。

在将美国铝业公司从崩溃边缘拯救回来的过程中，奥尼尔所采取的战略正是许多成功的经理人和团队领导人用来填补期望和行为之间的鸿沟的方法，即做具体的事情。他避免了那些太过常见的首席执行官“拉拉队”式的领导方式，而是对此不屑一顾，将重点只放在一件具体的事情上。对积极的行为改变的研究已经证实，瞄准可加以衡量的行为，并且对一步一步小小的改进加以监测，这种方式拥有惊人的效果。例如，那些减肥迷如果只是制定“恢复体形”这种抽象的目标，他们就很难坚持自己的健身计划。如果他们能制定具体的里程碑，例如“在下周五之前去3次健身房”，那么就会做得更好。这些适用于个人的方法也同样能够用在团队和组织身上，奥尼尔已经通过大幅改善美国铝业公司的经营证实了这点。

使用我们在上一章节中介绍的工具可以查找到说与做之间的差距，而制定具体的目标是消除这种差距的关键所在。在观察到偏离的现象后，做好准备针对这些问题进行建设性的探讨。此后，你就可以与团队一起再次进行努力。出色的运动员就靠制定具体的目标来消除差距，艺术家、科学家和经理人们也是如此。明确具体是遵循STAR原则采取行动的关键所在，而我们也将在本章节里介绍这个流程。

深水里游泳

同保罗·奥尼尔一样，高绩效的团队成员们在给其他人员反馈意见时，会避免只是单纯地加以鼓励。他们会具体指出哪些行为会有助于或者是破坏绩效，并且提出改进的方法。例如，一位名叫阿德达约（Adedayo）的管理人员发展项目参与者在反思之后发现，他在团队会议上像机关枪一样噼里啪啦地表述自己的想法，围绕对话内容随意夸夸其谈，结果却消磨了团队的创造力。在一次决策会议结束后，队友们告诉他，下一次发言要将时间缩短75%。这个具体的目标让阿德达约能够调整自己的发言，给其他人机会来展示自己的提议。团队承诺要进行创新型思维，但集体讨论的方法却与此存在差距。通过制定具体的目标，该团队缩小了说与做之间的差距。

由此可见，高绩效团队会就目标、规则和行为等同时进行“深入”和“浅显”的讨论。
[2]

 在这点上，我们借用了加利福尼亚大学人类学家迈卡·波洛克（Mica Pollock）的研究。他已经发现，抽象的东西难以体现群体和组织的管理现实。在制定承诺的初期阶段，高绩效团队也许一开始会谈论“获胜”“伟大”和“创造力”这类无形的目标，但后来，他们的注意力会转移到一些具体的事物上，例如在某个主题上所花费的时间，或者是某位团队成员所提出的意见的数量和种类（想想阿德达约这种说话像开机关枪一样的人）。随着高绩效团队的发展，他们会从对话的“浅水区”游到“深水区”，能够提供具体的反馈意见。高绩效团队在这些深水区里遵循着STAR原则采取行动。STAR流程一开始就是要制定具体的目标，其中包括使用行为提示。

要进入深水区，还需要付出一定的努力，广受欢迎的电影《少年时代》（Boyhood
 ）中的一幕一针见血地指出了这种难度。伊桑·霍克（Ethan Hawke）扮演的梅森先生带着儿子和女儿驾车从学校回家。同我们与家人朋友们常常聊天时一样，梅森先生问了孩子们一个常见的无聊问题：“这周过得怎么样？”

小梅森和萨曼莎就像普通青少年一样回答“还好”和“很不错”。梅森先生突然发现这一刻标志着自己和孩子们之间的距离越来越远，所以他停下车，要求孩子们更严肃一点地对待和自己的对话。

“爸爸，”萨曼莎反驳说，“这些问题太难回答了……它们太抽象了。”

儿子则突然插嘴说：“那你怎么样，爸爸？你这周过得怎么样？”

梅森先生停了一会儿，承认说：“我明白你们的意思了。”

当讨论团队问题时，我们一般会说“我们来谈谈这些问题吧”，然后又提醒团队成员们“问题答案没有对错的区别”，并且鼓励他们“放下自我，畅所欲言”。同“这周过得怎么样”这个问题一样，这些话语会得到正确的回答，但未能给人们一定的空间来进行真正的思考，并坦诚地给出回答。它们太过抽象。

环境意识：单有宏伟目标尚且不够

1961年5月25日，约翰·肯尼迪（John F.Kennedy）在国会联席会议上发表讲话，
[3]

 宣称美国“在这个十年结束之前，致力于实现将人类送上月球并安全返回的目标”。他的这番话语被视为是有史以来最具远见的宣言，而且也常常被称为是领导人进行激励的典范。

而就在约翰·肯尼迪发表这番讲话之前，他曾经数月认真仔细地进行准备，但这些准备工作并没有得到人们太多的关注。不过在我们看来，正是这些准备工作才创造了历史，因为正是这些准备工作让那段探月宣言打动人心，让人久久难忘，即使这几句话只是那次著名演讲的1/5，而且那次演讲也提到了其他比较紧迫的政治挑战，例如经济衰退严重，以及国家安全问题严峻等。眼前有大量的问题可能会让最能干的高管队伍都感到紧张不安。面对这种情况，总统和他的顾问更愿意公布那个大胆的探月目标，因为他们早已经悄悄地争取到了颇具影响力的政客、科学家、经济学家和政府官员们的支持。

在当选总统之前，肯尼迪对太空探险毫无兴趣，而且他授权副总统林登·约翰逊（Lyndon Johnson）来负责探月问题。而后者则与部分重要的参议员一起来执行这个太空项目，例如太空委员会主席罗伯特·克尔（Robert Kerr）。克尔对自己只追求狭隘的利益观毫不讳言，其中包括自身的利益。他公开承认说：“我首先代表我自己，其次是俄克拉荷马州，排第三位的是美国人民，不要忘记这点！”

为此约翰逊确保让克尔知道，他和他的选区也能从这项巨大的投资项目中获益。因为要将宇航员送上月亮，必须对科技进行大量的投资。接着，在挑选美国国家航空航天局（NASA）的新领导人詹姆斯·韦伯（James E.Webb）的过程中，克尔发挥了重要的作用。尽管最初也对探月任务心存怀疑，但韦伯拥有合适的政治技能、活力和魅力，这能帮助他向立法者和军队高层宣传约翰·肯尼迪的计划。

结果就是，到总统向国会做出这段具有历史性的发言时，他可以获得众多重要人物的支持，而这些至关重要的支持正是他实现自身目标所需的。沃尔特·麦克杜格尔（Walter A.McDougall）是一位头脑冷静的历史学家。
[4]

 他撰写了有关阿波罗计划的那段岁月的权威性文字。他相当大胆地指出了其中的核心所在。所有重要的人物（肯尼迪、约翰逊、韦伯、克尔以及众多其他人）“都从中看到，加快推行太空计划能够有助于解决自身所在组织的问题，或者是为自身的利益服务”。因为约翰·肯尼迪相当地求真务实，而且争取到了整个团队来支持自己的愿景，所以他能够放心大胆地提出登月计划。

鉴于现实和宏伟目标之间非常容易出现差距，高绩效团队始终会努力来保持情景意识，对自己的雄心壮志和行动相应地进行微调。肯尼迪和其团队针对阿波罗计划所采用的方法就是这方面的一个成功案例。但格拉尼特山跨部门快车支援队（Granite Mountain Interagency Hotshot Crew）的悲剧却让我们看到，面对不断变化的复杂情况时，要均衡现实和目标是多么艰巨的事情。

如果真的有这么一支快车支援队，那么肯定是精英团队。在美国各个地方，快车支援队会同肆虐的森林大火做斗争，而这些森林大火就像是移动的地狱，威胁着植物、动物，甚至人类。埃里克·马什（Eric March）是格拉尼特山跨部门快车支援队的领导人，他也竭尽所能来创造条件，争取最出色的绩效。他制定了一个出类拔萃的目标。一份著名的宣言中记录下了这个目标：
[5]

 “我们为什么要离家这么远，工作如此长的时间，冒着生命危险，而且每年有100天的时间都睡在地上？很简单，这是我们所有人做过的、最能实现自我抱负的事情。我们不是没有名字，我们也不是命不值钱，我们不甘愿做平庸之才，我们也不愿意浑浑噩噩过日子，我们不是懦夫。”

马什精心挑选了团队成员，对每位应征者都进行认真了解，以确定他们是否拥有必要的技能和个性。个性是最重要的，因为这支团队必须要做到实话实说。马什向所有被面试的人都问了一个问题：“你上次撒谎是什么时候？”在被选中后，所有队友们都非常清楚自己与这支队伍是如何地匹配。最后，这支团队制定了明确的规则，而且人人都在上面签字认可。这些规则是基于对一些重大火灾的认真分析，而且还包括了名为LCES的安全系统。LCES是指小心警戒（lookouts）、沟通（communications）、逃生路线（escape routes）和安全区（safety zones）。培训让LCES准则深入人心。

你也许已经得出结论，认为快车支援队是一支完美的团队，因为他们拥有高绩效团队取得成功的核心要素，即目标、分工和规则，而且这些都是建立在实话实说的承诺之上。不过没有人会用“完美”这个词语来形容这支快车支援队的结局。2013年6月，美国亚利桑那州亚奈尔爆发大火，而这支快车支援队参与了救火。最终结果恰恰相反，让人心碎的事情发生了，19名精英消防员被大火夺去了生命。

究竟发生了什么情况？

要全面地回答这个问题显然太过复杂，但亚利桑那州工业委员会得出了惊人的结论：亚利桑那州林业管理部门“执行了消极战略，将保护无法防御的建筑和牧场放在了首位，视其重要性超过了消防员的安全”。这番官腔盖过了在大火中幸存的一位消防员的观点。达雷尔·威利斯（Darrell Willis）在谈到丧生的同事们时说：“他们想要重新进入火场。当然，他们本可以在夜色中坐在那里等待（即安全区，肆虐的大火不会烧到那里）。如果他们能够重返火场，他们就会去。”换言之，这支快车支援队已经遵循LCES章程的要求，退回到了安全区。然后又离开安全区，继续和大火进行斗争。

更直接一点来说，这支快车支援队的做法完全违反了他们自己的规则。正如威利斯所说的：“我们此前表示绝对不会让这种事情发生在自己身上。这就像是一种承诺：我们不能让这种事情发生在自己身上。”但这种事情却的的确确发生了，因为他们做出了一个明显有问题的决定，违背了他们自己的章程和声明。

长话短说，环境因素打败了快车支援队，而最为重要的一个因素就是他们已经精疲力竭。在这群消防员前去最后一搏的路上，一位徒步旅行者碰到了他们，并且拍下了一张照片，记录下了那令人不安的事实情况。大家在90多度的高温中艰难地往山上爬，身上还背负着沉重的工具和背包，他们的脸上滴着汗水，疲倦显而易见。这支快车支援队那天就是从他们的总部出发的。在总部的墙上贴着海报，一再强调最基本的要求：“不要让城镇和森林的交界区域改变你的情景意识。生命要比任何建筑都更为重要！”当你休息充足且头脑冷静时，这番训词看上去是一种显而易见的道理。但当你面临巨大的压力，精疲力竭，而大火仍然在肆虐，这番话就已经不再重要了。

这也能解释为什么高绩效团队要依靠检查表和提示了，它们能提醒你以正确的方式开展最基本的活动，即使当你面临巨大的压力，难以去关注细节时也能如此。从理论上来说，高绩效的团队合作似乎是基于一些极为明显的道理（拥有共同的宏伟目标，清楚明了地进行沟通，支持群体做出的决策等）。但实际上，在面对一些情况时，人们非常难以记得究竟要怎么去做，而这些情况正是多数人日常工作所要面临的，例如身边大火熊熊燃烧，在战场上，在驾驶室或操作室内，甚至是在会议室里面对最终期限而担心结果不理想时。

高绩效的团队合作是一种相互影响的过程，这个过程培养了大家去注意和回应看上去无关紧要的细节问题的能力，而这些看上去无关紧要的细节问题正是消除目标和行动之间的差距的最重要因素。这个过程是灭火、外科手术、办公室工作以及育儿等取得成功的基础。事实上，它是任何必须与他人合作，以及通过他人来取得特定结果的行为的基础。

遵循STAR原则采取行动

我们的实地研究显示，高绩效团队会遵循STAR原则采取行动，从而创造条件，争取最高绩效。

STAR原则的四大步骤是消除说与做之间的差距的关键所在。每一步都有其指导方针，而高绩效团队会根据他们独特的情况来进行调整。我们会在下文中对该模型进行介绍，并且在“参考资料”章节中提供压缩版本。

[image: ]


明确具体

为了进行改进，团队必须非常详细、具体地说明自己想要实现的改变，这点会非常艰巨。问问那些苹果公司的工程师们，他们要忍受史蒂夫·乔布斯在反馈意见时的那种无情。安迪·格里尼翁（Andy Grignon）是iPhone最初的设计师之一，
[6]

 也是促使iPhone成功上市的团队成员之一，他还记得当大家的行为未能达到乔布斯的期望值时，他会如何来表达自己的不满。

“他会看着你，”格里尼翁说，“然后直接非常严厉地大声说，‘你把我的公司搞得一团糟，’或者说，‘如果我们失败，那就是因为你。’他的情绪非常强烈，你始终感觉自己有个地缝就想钻进去。”我们不推荐大家用同样的方式来提供反馈意见，但这种方法对乔布斯来说非常奏效，因为大家的任务就是要实现目标，创造“酷毙的”产品，而且也会轻松地忽视这种辱骂，然后从中看出究竟必须采取哪种不同的方法完成工作。

尽管大家对乔布斯非常尊重，但并不一定要通过打击团队成员来推动他们发展。你可以鼓励他们进行改变，同时也强化坦诚和信任的感觉。但如果希望团队成员们能采取行动，反馈意见就必须从表面变得深入。

有一样强大的工具可以帮助你的团队深入到具体的变化上，那就是开始/停止/继续练习。它可以分为几个简单的步骤：

●将挂图或白板垂直分为3栏。

●请团队成员们在告示贴上分别写下他们希望开始采取的具体行动、他们认为团队应该停止的有害行为，以及团队应该继续的积极做法。每张告示贴上写一类。

●将每张告示贴贴在白板上的合适位置。

●分析这些告示贴上的内容。是否有多人提及这些内容？集体探讨大家希望团队能够改变或鼓励哪些行为。

开始/停止/继续练习是一种简单但高效的方法，能促使大家进行反思，培养改变行为的思维方式。它能帮助大家集思广益，共同思考如何用包容的方式进行改变，让最终的目标更加直观化。在下次会议上加以尝试吧，它将帮助你了解有哪些具体可选的办法能消除团队中说与做之间的差距。

为了验证在这个练习中所了解到的情况是否已经足够具体，那么进行观察和衡量吧。如果你看不到队友们根据反馈意见来采取行动，或者是无法计算他们的行动次数，这时你就应该努力让自己的意见更为具体。

艾米·埃德蒙森（Amy Edmondson）讲述了一支高管队伍的故事。
[7]

 该团队正在制定新的公司战略。形势非常紧迫，而且必须针对变革制定可采取行动的具体举措，但单从他们的对话是无法看出这点的。团队常常说的都是高大空的东西，例如以下有关船只的比喻。凡是参与过变革行动的人对这种流行说法再熟悉不过了。

听到鲍勃以船只来打比方，我想来谈谈船只这个比方与船队之间的差别所在，以及船舵如何打方向，何时该打方向。船队里有大量的船艇，而我们要努力对船队加以协调。我觉得其中的差别是非常重要的。一方面，我们谈到了不仅仅要确定船只的方向，同时还要考虑如何来操作该船，让它到达一定的地方。而对船队这个比方来说，则是要给予一定的自由度。


明确具体


要这样说


请不要打断我，并且请在回应前先重复我的观点

每天向我通报当天的最新进展

给团队内其他9人说话的空间，将你自己在会议上的发言时间缩短到10%


不要这样说


你必须更认真地听

按时完成

不要一人独霸整个会议



如果觉得这段话让你感觉稀里糊涂没有头绪，没关系，不是只有你一人这样。6个月后，这支团队仍然相当茫然，还在努力将自己这些有关战略的抽象对话变成具体的行动。

通过观察和计数来进行验证，你就知道自己的反馈意见是否足够深入。例如，对比以下两句话，“我希望你能听我的”，以及“下次我们进行谈话时，我希望你能先等3秒钟再回答我，并且在你阐述另一个观点时先复述一遍我的观点”。第二句话对“听我的”有了明确的定义，而第一句话则太过抽象。

下定决心在改进的道路上一小步一小步地来

让我们继续使用有关倾听的那个例子。如果你同意等待几秒钟，并且先复述队友的话，然后再表述自己的观点，那么也就表示你已经下定决心迈出一小步来改善沟通。高绩效的人员会一小步一小步地来加以改进，高绩效的团队也不例外。

史蒂夫·马丁（Steve Martin）的职业发展就是很好的例子，
[8]

 他在几个领域内都出类拔萃，其中包括单口相声、写作以及电影导演。在《为舞台而生》（Born Standing Up
 ）一书中，他讲述了自己的故事。他一直致力于在自身素材上“不断地努力”，加以小小的调整，以变得更好。一次，他在范德比尔特大学的课堂上进行表演，表演结束后，100名学生观众中无一人离去。他开始收拾自己的道具，但学生们依然坐在那里没动。最后，他说：“表演结束了。”

依然没有人动。

他意识到要离开教室，就只能从观众中穿过去，所以他穿过人群向门边走去，边走边即兴表演。开心的观众们跟着他走出教室大门，来到了校园内。在这里，痴迷的观众们和其惊奇的领导者遇到了一个空空的游泳池。马丁大叫道：“大家都跳到池子里吧！”然后他张开手臂，假装游泳横渡大海。晚上再回想起那一幕，马丁意识到自己已经“进入了喜剧的新领域”。

优秀的表演家正是如此加以改进。他们会在努力实现目标的过程中小小地加以尝试，每次小小的改进都能让他们变得更为出色。他们会将重点放在学习具体的事情上，避免过于伟大的目标，免得弄巧成拙。正如马丁所说的：“我从中得出一个经验，伟大并不难。每位表演家都会遇到某个晚上事事顺心顺意。这些晚上都是偶然的，也是可数的。这就像是扑克牌中的那张幸运牌，你知道时间久了，它们总会出现。难的就是不管面对什么恶劣的环境，你都能日复一日地做到出色，始终如一。”优秀的表演家会不断去争取优秀的表现，而将判断的权力留给他人，例如观众、批评家、顾客和老板们。

伟大的团队也是一样。它们会努力进行小小的改进，一步一个脚印。让我们来听听马克·麦克拉斯基（Mark McClusky）说的一个故事。故事的主人公是英国自行车队，
[9]

 它们曾经独霸全球赛场。在《更快更高更强》（Faster,Higher,Stronger
 ）一书中，麦克拉斯基谈到，教练大卫·布雷斯福德（Dave Brailsford）领导的这支团队之所以能如此卓越，并不是因为“他们运气好，或者是有着大无畏的精神”，而是因为“边际收益的累积所得”。麦克拉斯基解释说：“这支英国车队没有去想什么惊天动地的改变，而是反其道行之。球队分析了自身绩效的方方面面，然后努力去对每个方面加以小小的改进，即使改进只是0.1%。”史蒂夫·马丁也是采取了同样的方式来加以改进。他每天晚上在表演时都努力加以小小的改变，哪怕这种改变只有0.1%，但他在稳步地改善自己每天的例行表演。



前馈小要点


着眼未来，而不是过去

针对每条批评意见都要提出两条未来的改进建议

具体有物

强调改变将会带来的积极影响



要在团队内推行小步变革，首先就是要使用“前馈法”（feedforward）。为什么是前馈？传统的反馈非常重要，但一般将重点放在过去的错误上，而非未来可以采用哪些不同的方法。领导力教练马歇尔·戈德史密斯（Marshall Goldsmith）之所以创造了前馈这个词汇，
[10]

 是为了强调必须让团队成员往前看，找到具体的方法来进行积极的改变。要了解这种方法的作用，让我们看看一位同事的例子。他总是开会迟到。与其对他说“你总是迟到，导致我们没法按时讨论重要问题”，还不如这样说：“如果你提前10分钟到会议室，那么我们可以确保及时开始，然后按时讨论所有项目。”

这种前馈的方法将帮助同事们思考未来可以如何积极地采取举措来加以改善，而不是将关注点放在过去的失败上。它也充分体现了改变潜在的积极影响。它不是揪着错误不放，而是关注可以怎么换个方法来做事情，从而化解了对方的防御心理。在团队内推行前馈方法的时候，应该制定规则，要求在对过去的行为进行批评时必须有针对性地就未来如何进行积极的改变提出一到两条建议。你可以以身作则，请队友们就你自己在团队内的角色进行前馈。

改变环境

从美国到伦敦，如果时差还没有倒过来就走上街头，那实在不是件轻松的事情。来自“新世界”的人有个危险的习惯，会不经意就撞上右手边的来车，因为美国是靠右行驶，而英国是靠左行驶。为此政府当局想到了一个极其简单的解决方法。他们在十字路口入口的街旁写上了几个字：“看右边！”谢天谢地，这个小小的提醒已经拯救了许多生命，其中包括我们这些要到大洋那边出差的人。

这种人行道上的标志不仅仅是救命的提醒，同时也揭露了有关行为改变的重要现实，即单靠意志力通常是不够的。在遵守承诺方面，你也许假设自己“可以做到”。但研究显示，当环境会鼓励过去的行为时，单靠意志力是不太有效果的。还记得制药科技公司的变革领导人詹妮吗？公司顶层在大声宣讲着新的价值观，但公司的方方面面都与这种新价值观相悖，这让她意识到自己遇到了挑战。当墙上的标语都在鼓励他们要去先帮助医药代表时，她又怎么能期望自己的下属以病人为本呢？

你可以改变团队的环境，让它能为理想的行为提供支持。简单的提醒通常可以成为成功与失败的关键所在。我们将提醒视为“助推”。
[11]

 这句话借自卡斯·桑斯坦和理查德·塞勒（Richard Thaler）的《助推：事关健康、财富和幸福的最佳选择》（Nudge
 ）一书。助推能提升决策质量，为一系列目标和政策提供支持。伦敦街角简单的提醒就是很好的例子。你可以使用类似的办法来鼓励团队采用新的行为。

可以使用的助推方法中，最有效的方法之一就是检查表。检查表可以帮助驾驶舱、邮轮以及医院内的高绩效团队使用正确的方法，在正确的时间执行正确的任务。例如对于病毒传播的严重问题（如埃博拉病毒），隔离和控制病毒感染涉及非常细节的问题，例如要使用3层手套，而不是1层，还有就是在脱下每层手套时都必须使用洗手液。遵守标准程序，以特定顺序来脱下防护服的每一部分，这点看上去似乎相当容易，但要记住，凡是诊治埃博拉病毒感染者的医生通常在下班时都已经精疲力尽。这时，要遵循最基本的步骤都会变得相当具有挑战性。当经验丰富的专业人士变得非常疲劳，同时又面临巨大压力时，错误就会出现。

最基本的行为最容易被忽视，但正是它们决定了成功与否。正如阿图·葛文德（Atul Gawande）所观察到的，
[12]

 外科医生的手术室检查表在一开始就是一个表面看来非常简单的问题：我做手术的病人是否正确？这或许是一个显而易见的问题，但基于种种原因，人们会很轻易就忘记它。再拿埃博拉病毒为例，美国疾病控制与预防中心（CDC）特意针对该病毒设计了一份专门的检查表。一系列程序将帮助护理者们培养新的习惯，正确管理该病毒独有的特点。埃博拉病毒的情况也证实了检查表能有效地提醒团队注意他们必须遵守的行为。

另一种有效的提醒就是我们所称的“问责伙伴”。这是另一个版本的健身房好友，也就是能帮助你实现自身健身目标的人。如果你想要将最终期限提前，或者是让自己的观点更为透明化，那么请一位队友观察自己的行为，并且在你又跌回老模式时对你加以提醒。请他们就如何遵守承诺来对你加以指导。问责伙伴的方法是相当有效的，因为他们会充分利用积极的社会压力。

社会压力也许比金钱要更为宝贵。让我们看看一组哈佛大学和耶鲁大学的社会科学家们的研究结论。
[13]

 他们希望知道为什么有些群体能够实现重要的集体目标，而有些则不行。研究人员尝试了各种不同的方法来劝说加利福尼亚州的居民们在最近的干旱时期减少用水量，并对此加以分析。他们发现，对比邻居们的用水量并且邮寄给大家，这种方法的效果与将价格提高10%的效果是一样的。人们在了解到其他人的成功方法之后也觉得自己应该采取行动。这些邮件充分利用了社会压力来创造积极的改变。问责伙伴也可以给你的团队带来同样积极的影响。

简言之，通过助推来改变团队的环境，这让行为改变变得轻松，不再是一场硬战。

成为注重现实的乐观主义者

领导力领袖吉姆·柯林斯（Jim Collins）
[14]

 已经告诉我们，成功的领导人是“建设性的偏执狂”。高绩效团队也有着类似的集体思维方式，而心理学家阿尔伯特·班杜拉（Albert Bandura）称之为“理想的乐观主义”。
[15]



人人都知道正面思考的力量。不过许多人对正面思考的看法可能会惊人地错误。是的，从正面去进行思考，对成功加以想象，这些会让人更为开心。想想看，你的团队在公司年会上上台领取卓越奖，多好呀。但这种假象可能会让你自我感觉过于良好。当自我感觉良好时，人们就会松懈下来，有可能就会导致绩效不佳。

高绩效团队会竭尽所能来预测问题。不管是在军队还是网络安全领域，高绩效团队都会使用所谓的红队（red teams）来揭示在特定的战略方向上内在的所有风险。红队或者是由内部人组成，或者是由知识渊博的局外人组成，他们会想方设法来挫败某条战略，从而来对该战略加以验证。一支精英的黑客队伍可能会使用各种可行的工具入侵公司的信息安全基础设施，试图找到此前没有想到的各种系统弱点。红队可以减少群体思维，确保团队的变革战略能做好准备迎接可能出现的挑战。

红队可以是团队内某个人，他的任务就是在会议上扮演唱反调的人，或者也可以是你去请教的局外人。关键在于要确保你的想法必须基于现实，而且要充分考虑到那些可能导致失败，但又不可避免的障碍。

让我们想象一下，第二天锻炼完毕后会感觉多么美好。但再继续想象一下，凌晨5点就被闹钟吵醒会是多么痛苦。接着，再想象一下你起床的几个步骤，穿上运动服，然后在日出之前向运动馆出发。例如，“如果我起床时感觉精疲力尽，只想用被子罩着头，那么我会往右边翻身，打开灯，然后借助这个力量让双腿从床上下来，站到地上。”第二天早上5点，是的，你已经下床准备穿衣服了！一点也不神奇，这就是STAR流程第四步的效果。

畅销书作家卡洛琳·阿诺德（Caroline Arnold）
[16]

 为在闹钟响起时打开床头灯这种小小的承诺创造了一个词语，即小决心（microresolution）。高绩效团队几乎都会下一个简单的小决心，那就是在做出决策后要进行跟进。久而久之，团队就培养了进行反思的习惯。反思本身的概念非常抽象。但请注意，对结果进行反思，这个简单的举动就可以将抽象的东西变成可加以观察和衡量的行为。你可以去观察自己所采取的行动，并且计算行动的次数。将反思和预测障碍综合在一起，你就有了实现高效的方法。

在验证所计划的改变是否可行时，你也应该从反思变为行动。进行小实验的概念最初源于流行的《精益创业》（Lean Startup
 ）中的产品开发方法，
[17]

 但该概念背后的原则也同样适用于高绩效团队。致力于找到小小的方法来测试你所想要开展的行动是否能在团队内奏效，以及要如何对这些行动加以调整来克服可能遇到的问题。力争小小的调整，并且快速地一再进行调整，而不是想着一次就要实现大规模革命性的变化，这是行为矫正取得成功并保持动力的关键所在。

行为是巨大的飞轮

美国心理学家威廉·詹姆斯（William James）
[18]

 在20世纪初期时称行为是“社会巨大的飞轮”。其中的原因非常容易理解。行为是文化规则的基础，而文化规则将团队、组织和社会团结在一起。培养习惯，让自己遵循STAR原则采取行动，这也是个人和群体在体育、艺术、科学、商业，以及任何为了实现目标而采取的行动中提高绩效的一种方法。

我们的一位客户就采用了STAR原则来改变一位队友的行为。这位队友的绩效糟糕透顶，令人不安。在掌管数十亿美元的州医疗补助计划部门后，保罗·史密西（Paul Smithey）听几个人提到了一位员工。暂且称该员工为马克。这位马克基本上不工作，整天除了做点琐碎的事情之外几乎什么都不干。一天，保罗来到马克的格子间里和他说话，并且注意到到处都堆满了高高的文件。此后，与马克同一间办公室的同事找到保罗，隐晦地劝保罗去“看看柜子里面”。几个小时后，当保罗打开靠近马克格子间的柜子门，他有了可怕的发现。

马克将文件从自己的办公桌上搬到了柜子里放着，连看都不看。保罗为此震惊不已。马克负责对酒驾罚单进行跟进，但他已经让数百位危险的驾驶员继续开车上路。许多老板看到这种情形，会居高临下地从职场道德方面教训马克一顿，然后开除他。这是非常有道理的。但保罗没有。他邀请了一位年轻人的母亲与马克谈谈他工作的重要性，以及马克的工作对她的重要意义。这位母亲的儿子最近刚刚因为有人酒驾而丧生。她的故事让马克潸然泪下，随后他成为了保罗的团队中最认真、也是效率最高的成员之一。与那位伤心的母亲会面，这就是一种助推，也是一种鼓励。马克正是需要这种力量来激发热情，让他满怀激情地完成自己的工作，而且是天天如此。这种助推也在整个组织内创造了积极的连锁反应，让人们从中看到巨大的变化是可能发生的。

受到亚里士多德的启发，美国哲学家威尔·杜兰特（Will Durant）有一项著名的发现：“我之所为即为我。那么卓越不是一个举动，而是一种习惯。”
[19]

 同样，高绩效团队也是重复的动作造就的。他们会始终努力来消除说与做之间的差距。在进行承诺时，他们会认真地关注不断重复的小举动，从中创造成功文化。

在本章即将结束时，让我们从头到尾来分析一位领导人如何遵循STAR原则采取行动，使用3×3框架来改变一家大型医院内绩效较差的团队。

共同努力：外科团队的绩效大逆转

我们的一位同事曾经给我们展示过3×3原则可以创造什么样的成效。让我们暂时称他为文斯·泰勒（Vince Taylor）。当时他在美国东北部的一家学术教学型医院带领一支麻烦重重的团队重焕新颜。泰勒曾在一家常春藤大学医学中心任职。离职后，他开始负责该医院著名的专业外科机构的研究团队。他发现在这里有着所有局外人眼中的有毒文化。该团队负责管理该部门10多名外科医生的研究工作，其中包括招募研究对象，获得应有的许可，以及对研究结果进行追踪。前沿的研究是所有学术型医疗机构的生命源泉，但这支团队已经成为了阻塞的动脉。
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团队成员有时候将更多的时间花在八卦上面，而不是去开展自己分内的项目。糟糕的生产力、领导层和员工的流动率高，这些问题让依靠团队提供服务的外科医生们颇有怨言。雪上加霜的就是，该部门要负责100多个项目，其中一些项目相当复杂，风险颇大。泰勒被要求对该部门进行改革。

他采取的第一步就是建立新的承诺。该团队之所以会有一些破坏生产力的行为，是因为团队内最显著的潜规则就是：“如果出错，你就会被遗弃。”在同这支新团队召开第一次会议时，泰勒就告诉了大家新的方向。他向大家阐述了自己核心的领导原则：“如果遇到问题，我们将为你们提供成功所需的资源。”这点成为了一种口头禅。他明确告诉大家，错误也是一种学习的机会。员工们将得到支持，充分利用机会来争取成功，而不是因为犯错就受到惩戒，从而将失败的概率降到最低。他在每次会议上都会重申自己的这句口头禅。

泰勒也知道，改变文化并不仅仅是发表一番伟大的声明那么简单。改变需要耐心，也必须对细节加以关注，而且旧文化可能会继续存在于员工们的日常习惯中。泰勒是一位非常仔细的观察者，他记录下员工们的行为，检查团队在办公室的实际做法是否与承诺的新价值观保持一致。他深知要实现这种一致性必须付出许多的努力。

当然，他开始听到有人对年轻的助手卡蒂抱怨不断，因为后者无法履行自己的职责。在泰勒上任之前，卡蒂曾经是一个极度杂乱无章的项目经理。因为她的绩效太糟糕，前任上司曾经被迫降低对她的期望。例如，卡蒂常常迟到，为此她的正常上班时间从早上8点30分变为了9点。而结果就是她开始9点10分才到办公室。

同事们开始要求开除卡蒂，他们称她是“必败将军”，是一个“差等生”。但泰勒曾经接受过人类学培训，他看出卡蒂的问题是旧部门文化的产物，而非个人能力不足所致。

泰勒没有惩罚卡蒂，他力争去消除说与做之间的差距。如同自己所承诺的那样，他对卡蒂进行了支持。现在回头来看，显然他做得很对。但要知道，当时他承受住了巨大的压力。这是一支为外科医生提供支持的团队，多数外科医生又希望能够快速得到结果，而他是这支团队的新领导。那是一位年轻的员工，缺乏经验，而且显然表现糟糕，多数队友都希望能够将她开除。当泰勒面对这样一名员工，那显然正确的做法就不那么明显了。如果他开除卡蒂，就可以取悦于整个团队，而他自己在整个过程中也不用承受巨大的压力，这样会轻松很多。面对压力履行自己的承诺，这一点都不轻松。他必须有一套流程，而且也必须去关注可加以管理的改变。

为了取得一定的效果，他将关注点放在了行为上。他将自己的口头禅变成了切切实实的行动，并且通过关注卡蒂能够改变的行为来为她提供帮助。其目标就是建立积极的新习惯。泰勒没有降低期望值，且希望卡蒂能满足低期望值，而是制定了更高的标准，向卡蒂发起挑战，让她去超越这些标准。

泰勒从一条简单的习惯开始，即按时上班。他与这位年轻的经理人一起坐下，对她说：“从现在开始，你每天早上8点到办公室。”卡蒂有点不知所措。如果她此前连8点30分到办公室都做不到，那么将上班时间提前又有什么用呢？泰勒告诉她，他会与卡蒂同时到达，给她所需的助推和支持，帮助她改掉她的坏习惯。卡蒂将起床的闹钟提前，再也没有迟到。

让这个团队惊奇不已的是泰勒并没有减少卡蒂的工作量，而是开始让卡蒂负责更多的工作。当泰勒让卡蒂负责支持由外部机构进行的合规审计时，整个团队几乎陷入恐慌之中。即使连泰勒这支团队所支持的医生们都心存担忧，因为这次审计太重要，任何一个错误都可能导致重要的研究被拖延。

这是一个相当具有风险的举动，但它物有所值。卡蒂发现了自己与他人打交道的天赋，而她充分利用了这种才能，让审计人员颇为满意，也化解了外科医生面对审计过程时的焦虑。她的绩效快速得到提升，最终在很短的时间内连续两次得到提拔。而卡蒂之所以能取得成功，关键就在于泰勒采用了合适的方法，改变了她对自身工作的看法。她曾经认为自己是一个无用的文件处理者，而且团队文化一再强调她的这种认知。泰勒让她明白，她的工作职责是团队立足的基石，而且他使用特定的工具和助推来相应地改变了卡蒂的行为。


高绩效团队要点


遵循STAR原则进行思考


要想填补说与做之间的差距，就要避免抽象的讨论，重点关注具体的行为改变


明确具体


目标必须放在最重要的改变上，并且强调可加以观察的行动


一小步一小步地来


革命性的改变首先源于小小的调整

先分析团队成员可以采取哪些较小的步骤来遵守自己的承诺


改变环境


改变通常并不仅仅是意志力的产物

问问看：你可以改变哪些工作环境来推动团队树立正确的行为


做一个注重现实的乐观主义者


制订计划来应对必然会出现的挫折



在这个反思的过程中，泰勒和卡蒂同时付出了巨大的努力，而其他成员则享受到了相应的收益。在泰勒的任期内，团队士气高涨，而且此前对团队工作颇有怨言的外科医生们面对生产力的激增赞不绝口。泰勒的工作吸引了许多新的研究项目，将一个亏损的机构变成了盈利单位。良好的工作环境让这个部门在整座大学里闻名。人们会来到这里询问是否有工作机会，而且也有部分人来到这里工作。

泰勒的经历告诉我们，创造和保持高绩效的团队并不一定需要英雄般的壮举或宏伟的愿景。它是一个不断进行观察、反思和调整的过程，通过关注小行为来创造绩效的大改变。团队领导人并不需要愚公移山的壮举。更为有效的办法是填补真正的高绩效团队和名义上的团队之间的小差距。
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第四章

注意：可能出现的七大常见错误

作为美国军队特种部队中的一名精英，那位士兵独立来到了敌军营地。他的任务非常简单，就是确定一群战俘的位置。但在得知敌军正在接受训练时，他决定单枪匹马地去解救美国战俘。不过就算是一个排的战士都不足以战胜那支训练有素的敌军队伍。在劫持一架直升飞机后，他在关押战俘的基地中心位置降落，打败了敌军，带着战俘们安全飞回。

如果这一幕听起来似乎有点熟悉，那或许是因为你曾经在电影《第一滴血2》（Rambo：First Blood Part II
 ）中看到过这一幕。即便你没有看过这部西尔维斯特·史泰龙（Sylvester Stallone）的经典作品，这一幕可能听起来也类似于其他众多动作片中的情节。这些动作片刻画的是孤独的战士英雄。主人公总是勇敢的斗士，在世界最著名的精英部队和安全部门内逐级成长起来，例如美国陆军游骑兵或者是海豹突击队。他已经经过魔鬼训练，做好准备潜入敌人的营地，使用自己一流的战斗技能和杀手本能来征服敌人。

许多人被一连串好莱坞大片所折服（我们自己也是影迷），认为军队中的精英团队就是一群训练有素的个体，能够凭借自己的勇气和力量完成危险的壮举。但让我们来对比一下《第一滴血》中的场景和在某国打击恐怖组织时真正的突袭。

现实中的团队合作

一支海豹突击队刚刚连夜对恐怖组织的藏身之处发起突袭，搜寻一位高级特工人员。此后，士兵们进行小憩，这也是他们迫切需要的。在此期间，一位年轻的情报分析家正在监测无人机对休息点进行拍摄。她突然注意到有一辆奇怪的车停了下来，然后快速驶离。她立马呼叫了另一支士兵队伍，后者马上采取行动。之后，他们驾驶两架直升机，跟踪那辆车在街道迷宫中穿梭。而美国基地的情报人员分析了这辆车可能的路线，并且将信息实时发送给空中的海豹突击队队员。

突然，这辆车停了下来，与第二辆车交换了一名乘客，而第二辆车则快速朝另一个方向开去。海豹突击队拦截了第一辆车，同时情报分析师们继续追踪第二辆车。小组很快发现头一辆车现在由一名低等战士驾驶，由此意识到他们的目标在别的地方。海豹突击队立即进行调整，与情报人员合作，对第二辆车进行定位，并加以拦截。恐怖组织的特工人员正在这辆车上。他在逃离藏身处不到一个小时后被捕。

前将军斯坦·麦克里斯托尔（Stan McChrystal）在其所著的《团队：应对复杂世界的新规则》（Team of Teams
 ）
[1]

 一书中精彩地描述了这次真正的突袭。这同无数动作片中的特写场景截然不同。没有某位英雄对战整个部队，而是一群士兵和分析师身处不同的地方，但大家无缝协作，实时进行调整来抓捕一个高级别的特工目标人物。

在当今的军队中，大量的信息交换推动了团队合作取得成功。但还不只是在军队中这样。全球市场的特征就是密切的联系，某一行业内的小变化可能就会导致其他地方的竞争出人意料地出现大规模的变化。在这种市场内，高效的团队合作是必需的。高绩效团队在同时边学边干，随着环境的变化而加以调整，就像身处异域的海豹突击队一样。

一条高效团队合作的经验

麦克里斯托尔认为自己可以采用由上至下，即指挥控制的领导风格来消除恐怖组织的威胁。这种领导风格是军队管理的传统特色。他和同事们很快发现，在面对一支截然不同的敌人队伍时，自己的这套方法完全没用。这支敌人队伍相当分散，而且能够快速地发起袭击，所以传统军队的技能和训练对他们来说根本没有必要。麦克里斯托尔的团队必须快速进行调整，创建一支更网络化的战斗力量，并拥有高度的信任、自主性和透明度。在这个过程中，他们也给21世纪的战斗带来了一场革命。

麦克里斯托尔团队在成为高绩效团队的过程中所犯的错误在全球各大组织内都相当常见。工作重点不一致、信息分享不畅、环境因素被忽视、角色分工混乱不清，所有这些都是一些常见的问题，阻碍着团队充分发挥其潜力。而所有这些错误都可能在3×3流程中的每一步突然冒出来。要克服这些问题，第一步就是警惕这些错误。

所以让我们来一一列出这些错误，对这些错误加以控制，而且是不断加以控制。切记，团队合作是一个不断调整和再调整的过程。错误总会发生。

七大常见错误

我们的原则就是，团队拥有巨大的潜力，但非常难以让潜力得到充分发挥。同样，我们的3×3框架已经被证实可以取得理想的效果，但在运用过程中必须付出巨大的努力。在实施这三大步骤的过程中，必须自律，而且拥有高度的情景意识。脱轨是太轻而易举的事情了。

研究和经验告诉我们，3×3框架的方方面面都会出现典型的错误。在第一部分的最后一个章节，我们将一一分析每种错误。要养成良好的习惯，时刻警惕这些错误。你的团队可能会在一个或多个错误上被绊倒。

相信我们，我们自己也一再犯着这些同样的错误。但请牢记，高绩效团队并不是完美的团队，但是他们致力于一步一步地不断提升自我。
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七大错误

过于强调抽象的目标

不同于人们普遍的想法，在现实世界里，精英作战团队内的士兵如果有着蓝博（Rambo，《第一滴血》中的主人公）般的思维方式，那么通常在第一周接受训练时就待不下去了。让我们以海军海豹突击队的基本训练课程BUD/S为例。这是一个为期6个月的强化训练课程，包括了跨越障碍训练、执行水下任务，以及学习错综复杂的对战技巧。如果未能通过测试，就要面临“冲浪折磨”（即躺在沙滩上让刺骨的海浪来冲刷自己）之类的惩罚。这个训练课程听起来似乎相当完美，能培养出史泰龙式的英雄人物，为“自由”和“公正”这类抽象的价值观而战。但在科尔曼·鲁伊斯（Coleman Ruiz）
[2]

 看来，正是这类新兵会被淘汰，因为他们关注的是错误的目标。科尔曼·鲁伊斯是一名军官，负责BUD/S训练的一个阶段。
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避免抽象的目标

鲁伊斯可以在最初的面试中就直接看出谁可能无法坚持完成整个课程，即那些空洞地说着要“接受训练的挑战”的英雄崇拜者。事实上，训练的决定性因素并非身体上的挑战，而是要承诺为队友们提供支持。

当然，BUD/S训练课程并不完全就是在跑步机上轻松地慢跑。你常常要穿着靴子在潮湿的沙地上跑4千米，要完成艰难的绳索课程，要在水下脱下并交换潜水装置且不得到水面上来呼吸一下。我们不得不承认，我们可能最终要接受许多次的“冲浪折磨”。但关键在于，尽管在精挑细选之后只有极少数的人能够加入海豹突击队，但成千上万的马拉松、铁人运动，或者是常常游泳的美国运动员都能够满足体能方面的标准。

海豹突击队的精英和后备役军人的区别就在于个人优先考虑的事情不同。海豹突击队的训练旨在让这些优先考虑的事情成为一种日常习惯。那些中途退出的人通常并不是因为他们完成不了训练，只是源于他们发现自己不想再继续。正如鲁伊斯对麦克里斯托尔所说的：“只是他们有着其他优先考虑的事情……我们常说，他们之所以离开，是因为‘我的女朋友，我的狗，我的猫，还有我的支票簿’。他们可以坚持完成训练，只是他们觉得这个训练并不适合自己。”

BUD/S训练提醒大家，要想让队友们充分发挥自身的能力，单靠宏伟的目标还不够。当然，这些目标非常重要。如果没有前往月球表面且安全返回的美好愿景，约翰·肯尼迪就不可能激励美国国家航空航天局和整个国家来支持自己的登月计划。但请牢记，他能够将各大政治派系团结在一起，这点同样重要。每一个政治派系的动力就来自于狭隘的WIIFM——“我能从中得到什么好处？”。

人们之所以喜欢谈论宏伟的目标，并非没有原因。这些目标能振奋人心，让人们感觉自己的工作充满意义，不再那么单调沉闷。但在制定目标的阶段，如果团队高估了远大梦想的重要性，就可能对个人目标和宏伟目标之间的关系关注不足。我们的团队成员真正地忠诚于彼此吗？或者他们担心自己会因为公司的其他项目、任务，或者是家庭事务而分心？

高绩效团队会确保大的集体目标与小的个人目标保持一致，借此推动绩效。

对角色分工强调不足

2015年6月16日，NBA球员安德烈·伊格达拉（Andre Iguodala）站在速贷球馆的领奖台上，
[3]

 接受NBA总决赛最有价值球员奖项，此奖是表彰他协助金州勇士队战胜克利夫兰骑士队。许多体育记者此前认为伊格达拉是个失败者。然而他可以说是打败了世界上最优秀的篮球运动员，有勒布朗·詹姆斯（LeBron James），还有常规赛的最有价值球员、同样来自勇士队的斯蒂芬·库里（Stephen Curry）。这位前全明星球员能够打出高水平的球赛，这点并不会让人意外。真正让球迷们震惊的是常规赛期间他大部分时间都是板凳球员。

伊格达拉的成功完全取决于菜鸟教练史蒂夫·科尔（Steve Kerr）在整个赛季里对勇士队的管理。科尔的理念可以用“人多力量大”这句球队的座右铭来加以概括。而球员们把“球队第一”这种思想牢记在心。勇士队的成功与另一支篮球队出人意料的失败形成了鲜明的对比。2004年的美国篮球奥运代表队由全球最出色的篮球明星人物组成，汇聚了未来名人堂的成员们，例如阿伦·艾弗森（Allen Iverson）、蒂姆·邓肯（Tim Duncan）和年轻的勒布朗·詹姆斯。人们本以为他们会像前三届美国篮球梦之队一样，横扫其他所有篮球队，然而这支全明星球队比其他技不如己的球队要郁闷许多，一路磕磕绊绊才赢得铜牌。
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消除角色分工上不明确的地方

大家能接受的一种解释就是这些明星球员们“态度有问题”，人人都非常自我。但事实上，这支球队打出了季后赛时的那种激烈程度，这让种种失败变得更加令人失望，让人困惑。同奥运会代表团的成员一样，伊格达拉本人也是一位骄傲的明星。他曾经开玩笑表示，如果球队没有赢得冠军，那么他会为了科尔教练让自己坐冷板凳而送他上西天。为什么勇士队取得了成功，而一支有着更多天才的球队却输给了技不如己的对手呢？

问题就在于那支奥运代表团的架构。这支队伍充斥着天才球员们，他们个个都善于带球上篮，但球队没有远距离投篮手，因此球队难以突破对方的防线。当年获得奥运会金牌的是阿根廷国家队。阿根廷国家队球员马努·吉诺比利（Manu Ginobli）
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 后来观察认为：“我看到他们的名单后就知道，我们会打败他们的。”球队的许多成员在奥运会开幕前两个月才加入球队，当时NBA的赛季刚刚结束，教练们没有时间来为每位球员找到合适的位置。他们所面临的挑战也折射出许多团队在进行分工时存在的问题，即他们没能进行分工。

团队通常会错误地认为他们只须将重点放在寻找最出色的人才上，以后再来操心分工的事情即可。这种假设也存在一定的道理。在第六章中，你将了解到创业团队如何采用这种方法来取得成功。但关键在于，在了解了新加入团队的人才后，优秀的领导人最终会进行分工，充分发挥大家的优势。美国篮球国家队的教练没有时间来进行这一步。

科尔既有时间，又有教练技能，能将球队的队员们放在正确的位置上，充分发挥大家的优势。多数教练不会让伊格达拉这种招牌球员坐冷板凳。而伊格达拉不仅仅是板凳球员，甚至是哈里森·巴恩斯（Harrison Barnes）的替补。3年前，巴恩斯在前一个赛季的糟糕表现曾经让其家乡的球迷们对他嘘声不断。在季前赛前，当新教练对伊格达拉解释这种安排时，他本人还是颇为不安。但他之所以同意这种安排，是因为科尔能清楚解释如何对各个球员进行匹配，共同向冠军奖杯冲刺，而且他的解释颇有说服力。

科尔对分工有清晰的了解。他认为巴恩斯在颇有前景的新秀赛季之后境况不佳，因为他在第二年里成了替补，信心遭受了打击。巴恩斯在球队内需要稳定的上场时间来树立安全感，而且他被迫要和更为出色的球员打配合，这能让他借此获得提高。伊格达拉让替补球员队伍中也出现了优秀球员，由此在首发阵容休息时能提高球队的活力。事实上，两位球员在自己的位置上都表现卓越。巴恩斯恢复了最佳状态，而伊格达拉也成为了NBA最佳第六人的有力竞争者。他们帮助勇士队赢得了40年来的第一个冠军。尽管没有人会去质疑伊格达拉要比巴恩斯更为出色，但让巴恩斯出现在首发阵容中对该球队而言具有重要的意义。

这两支球队的对比让我们看到，大脑和肌肉并不是团队最重要的特征。拥有合理架构的团队通常在绩效上要超越那些天才数量更多的团队，而不管这些团队是否在能力、技能或智力上更胜一筹。

低估关系的重要性

在制定规则的过程中，最常见的错误之一就是忽视了培养关系。这点听起来似乎像是非常肤浅的“软”能力，但实际上，这是一种超导体，能够让团队保持和谐，大家彼此适应。适应力能变成金钱，也可以拯救生命。
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不要忽视关系

再以麦克里斯托尔反恐的经历为例。麦克里斯托尔遇到一个状况。当时分析师们极不愿意彼此分享至关重要的情报，担心这样会缩小自己的职责范围，或者是其他机构会误解这些数据。在对地方目标进行突袭之后，对没收的计算机和笔记本进行分析，然后再将信息传回总部，这就需要几天的时间。到这个时候，恐怖分子已经分散开来，而攻击计划也已经发生改变，情报的价值已经像柜台里面剩下的水果一样腐烂了。

麦克里斯托尔采取的解决方法之一就是将关键人员安插到不同的机构，并且每六个月轮换一次。他称呼这些人是关键联络官（LNO）。这些关键联络官会与他们所在的组织培养关系，然后定期向上司反馈他们在冲突中的有利条件。这种解决办法在理论上是非常好的，但在实际操作中，关键联络官们很快也遇到了同样的问题，尽管他们本应该是去打破这种局面的。一位被安排到美国外交部驻中东国家办事处的海豹突击队成员发现自己被新同事们所疏远，后者在他刚到来时完全漠视他。他没有什么其他事情可做，就开始在机构内倒垃圾，免得显得自己无所事事。

麦克里斯托尔意识到他必须付出更多的努力来培养信任，于是冒险推行了新的协作标准。他派出部分最出色的手下去执行这些任务，并且定期向他们提供一些高质量的情报，以便于他们传递给东道主机构。他的冒险奏效了。这些机构并没有充分利用麦克里斯托尔团队的安排来谋私利，拿着重要信息自己揽功，而是也开始进行分享。麦克里斯托尔注意到了这种转变，因为那些情报机构也开始将一些出色的人员派到他那里。信息流动更加顺畅，而且这场反恐战斗中的每位利益相关者都对那场冲突的跌宕起伏有了更广泛和更统一的认识。

因为培养关系这项工作的效率比较低，所以团队常常会忽视制定相关的规则。这项工作无疑会需要耗费时间和精力，但当情况不稳定或不断变化的时候，灵活性就是最重要的资产，而这时，此前在关系培养上下的功夫就会给你带来回报。

最近关于领导风格的研究也得出了这个结论。这次研究是在模拟环境下进行，类似于麦克里斯托尔的特遣队所面临的环境。研究人员来自3所大学，
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 他们随机挑选参与者，组成多个小组，在计算机的模拟战场内进行竞争。在模拟中，每个人扮演着不同的角色，所拥有的信息层次也不同。要想成功，团队就必须进行高效的协作，就像任何市场内的公司团队一样。这些小组被分为了两种，一种采用由上至下的方式，有着高度指挥型的领导人，另一种则更为分权化，个体可以自主地根据自身判断进行决策和彼此协作。这次的研究发现肯定了麦克里斯托尔的经验。

拥有单一领导人的团队会快速下指令，其他人员则盲目听从指令，因而启动时效率更高。相比之下，强调培养信任和自主权的团队启动更慢。不过随着模拟进行下去，获得授权的团队的表现一直优于“指挥控制”类型的团队。他们所培养的内部关系让他们能够快速地分享信息，他们也知道在执行特定任务时应该与谁进行合作。随着环境发生改变，其复杂性牵制住了指挥型领导的手脚，导致他成为了团队的瓶颈，分权化的群体则能够立马加以适应和调整。

培养关系速度慢，而且难度大。但这并不意味着在制定团队规则时，你就应该落入对关系培养视而不见的常见陷阱。关系培养可能看上去有点像是“软物质”，但其回报相当明确，能给团队带来灵活性、适应性，以及高绩效。

制定过多规则

我们此前强调过制定规则的重要性。规则的制定能帮助你树立团队的文化，推动绩效的提高。但在这第一步中，团队可能犯的最大错误就是试图针对各种可能的情况制定规则。这是源于你希望能针对所有意外情况制订好计划，这点也是可以理解的，但问题在于现实太过复杂。
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简化规则

卡洛琳·林（Caroline Lim）是一名人力资源高管，任职于全球最大的港口公司。
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 她在苹果公司担任高级领导人期间了解到文化的重要性。不管领导在不在，大家都能保持同步。看到这一点，她意识到“文化就是没人监督时人们怎么表现”。我们对此非常认同，而且我们也想补充一点，即文化是一种潜意识的东西。我们常常会遵循太多潜规则，在现实中对其中任何一条都无须解释。

解决方法就是重点制定那些对承诺而言比较重要的规则，即那些简单的基本习惯，这些习惯会给一系列行为带来深刻的文化改变，就像是连锁反应一样。

星巴克创始人霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）
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 深谙如何将重点放在重要的规则上。舒尔茨在2008年重返公司，担任首席执行官。当时股东和媒体都认为这家零售商已经与市场脱节。销售正在下滑，公司还有计划关闭在美国的100家门店。公司股价在此前两年内已经下跌54%，快餐连锁店正在凭借更价廉的咖啡侵蚀星巴克的市场。前一年里，麦当劳的冲泡咖啡在《消费者报告》（Consumer Reports）的排名中打败了星巴克，这点对舒尔茨的自豪感而言可能是最大的打击。

舒尔茨取代了公司原首席执行官吉姆·麦克唐纳（Jim McDonald），承诺带领这家经营不善的公司“未来重获发展”。究竟是哪里出了错？舒尔茨认为，公司的成功促使其领导人认为必须取得更大的成就。在一封非常直率的内部备忘录中，舒尔茨将公司品牌的受损归咎于公司过于将重点放在多个目标上，一心只想获得持续不断的发展、出色的效率和优质的客户体验，但事实上却未能在任何一个领域表现过人。

他的解决方法是什么？将研磨咖啡豆重新引入店内。他推出了一个计划，让咖啡磨豆机时刻运转，以制作新鲜的滴滤式咖啡。在将研磨咖啡转换为咖啡粉的过程中，星巴克提高了顾客的流动速度，但也因此丧失了购买一杯优质咖啡的“浪漫感觉和戏剧效果”。舒尔茨写道：“我们有了新鲜烘焙的袋装咖啡，但为此付出了什么代价？我们失去了咖啡的芳香，那或许是我们门店最具吸引力的非语言标志。”舒尔茨的计划并没有想大包大揽，而是重新回到最基本的东西，即将重点放在咖啡馆的体验上，那曾经是星巴克取得成功的基础。他从一条简单的规则入手，让咖啡师来研磨咖啡豆。

在你自己的团队内，试图一次性解决所有问题这点也会颇具诱惑力。但你最终可能手里有了一长串的规则，却无法去加以实施。将重点放在部分规则之上，这些规则可能会对团队的文化和绩效产生最大的影响。避免试图做所有的事情，只要关注“研磨咖啡豆”。

忽视反思

当团队已经就我们“在这里做事情的方法”达成统一后，你也许会想轻松一下，享受一下自己辛苦取得的成就。
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安排时间进行反思

但有一条坏消息在等待着你：你辛苦取得的成就正稍纵即逝。

因为四大不可预知的变化如影随形，你必须时刻关注3×3框架。这“四骑士”分别是动荡性、不确定性、复杂性以及模糊性，简称为VUCA。
[8]

 团队会为解决某一系列问题而树立强大的文化，但这些文化可能会阻碍VUCA世界里出现的新问题得到解决。如果将关注力放在完成工作上，那么团队通常会错误地忽视执行3×3框架的第二步。许多团队会在年度静思会上组织一次大型的反思环节，但最好还是组织时间更短且频次更高的反思活动。如果团队不对假设情况经常进行检查，就可能与外部环境出现脱节，彼此之间也无法保持同步。

海豹突击队第六队就是这样一个例子。在上文中，我们曾经介绍了海豹突击队如何地纪律森严，无私奉献。但对于精英荟萃、颇具传奇色彩的海豹突击队来说，事情并非始终如此。海豹突击队一直是电影、书籍和视频游戏的热门主题。第六队的诞生源于1980年人质危机中失败的营救计划。面对这种情况，海豹突击队指挥官迪克·马辛柯（Dick Marcinko）
[9]

 被要求建立一个精英反恐部门，来补充美国三角洲部队。马辛柯认为美国三角洲部队已经树立了信奉程序和纪律的文化。他的目标就是建立一支更精简的部队，在面对最艰巨的任务时能“打破常规”。

马辛柯肯定是最适合建立这种分队的人。他是一个我行我素的人，也颇为自得于这种声誉。为此马辛柯建立了一种叛逆文化，这种文化很快就在那个精英团队里生根发芽。第六队的特工人员很快就因为鲁莽的行为而闻名。他们常常会在训练中撞车。他们认为培养团队关系就是喝醉酒后在酒吧里大吵大闹。马辛柯解释称，这种行为提升了“团队的完整性”。只是他用了一个更为强烈的词语，而他自己也因为在每句话中都多次用到这个词语而闻名。

马辛柯认为强有力的文化是第六队组建时的一种资产。他提出，只有具有高度创造力的队伍才能去执行看上去不可能完成的任务，因为这些任务都要在世界上黑暗破烂的角落里执行。马辛柯得罪了一些人，但他似乎取得了一定的成果。第六队执行了军队历史上一些最具传奇色彩的任务，其中包括刺杀奥萨马·本·拉登（Osama Bin Laden）和营救菲利普斯船长（Captain Phillips）。

不过，这种文化也有其缺陷，它导致第六队被其他军事组织所孤立。在一段时间后，没有人再提出对第六队的做法是否必须进行调整或改进。这种监督的缺乏达到了极限。国会议员、前第六队军官赖安·津克（Ryan Zinke）
[10]

 在接受《纽约时报》的采访时谈到，在1992年奥运会筹备阶段，他曾护送一位海军上将前去酒吧。当时第六队训练之后正在那里放松自己。“打开门后，整个场景让我想起了《加勒比海盗》。”津克说。他回忆说，特工们的长发、胡须和耳饰让那位海军上将惊骇不已。“我手下的海军？”这位海军上将问他，“这些人难道是我手下的海军？”

这支队伍的成功让海军领导人没有去检查强大的第六队文化中究竟哪一部分取得了成效，哪一部分又会导致问题，这种忽视也导致了数次广为人知的事故。一次发生在阿富汗，当时一位海军少校带领自己的团队在郊区驾车兜风，冲撞关卡，直到当地军人开枪迫使他们投降。第六队文化中的个人主义也显露了其阴暗的一面。有前成员泄露行动的敏感细节，以获得书籍和视频游戏合同。

此后，海军对第六队的文化进行了重新调整。第六队特有的急躁现在已经同海军职业化的价值观和使命实现了平衡。在你自己的团队中，要牢记检查并不一定非要是一项大事，必须要为之组织长达一天的公司静思会，它们可以像每周短暂的例会那么简单。

未能赢得对变革的支持

2003年，米基·德雷克斯勒（Mickey Drexler）成为J.Crew
[11]

 公司的掌舵人。当时，这家经营不善的零售商希望他能带领公司重振旗鼓，就像他此前在20世纪90年代带领盖璞公司（Gap）一样。德雷克斯勒被人称为“商业王子”，因为他将盖璞公司的服装产品线削减到只有极简主义的卡其裤和领尖带扣的基本款。在这个过程中，启动了“舒适休闲”时尚运动，吸引了整个一代的年轻购物者。在盖璞公司，德雷克斯勒因其极度活跃、精力充沛而闻名。人们常常听到他在办公室里大喊大叫，给同事们发来无数语音留言，大谈一些不太成熟的构想。随着盖璞公司慢慢成为一家巨头，部分董事会成员开始认为公司需要一位更加稳重的领导人。最终，在一些证据充分的失策之后，德雷克斯勒离开了那家公司。
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争取他人的支持

但J.Crew公司热情地接纳了德雷克斯勒。这家公司的产品看上去毫无时尚感，非常土气，所以他们需要德雷克斯勒来进行纠正。在被挤出盖璞公司后不到一年的时间，德雷克斯勒加入了J.Crew公司。这第二次的重振旗鼓在最初也同样地激动人心。他将品牌定位在为年轻人提供高质量的服装。这些人已经长大，不再喜欢盖璞的服装，而且乐于稍微多花点钱来追求一下时尚。当奥巴马一家人穿着J.Crew的服装出现在谈话节目和总统的就职典礼上后，德雷克斯勒感觉这个品牌已经获得了成功。

但此后，德雷克斯勒似乎又再次与现实脱节了。公司营收大幅下跌。21世纪头10年末期的经济衰退也带来了一定的冲击。不过，即使是J.Crew最忠实的消费者都感觉这个品牌正遭遇身份认同危机。该品牌的粉丝过去常常在网络上贴出服装穿搭照，配上“全身上下J.Crew”的标签。但现在他们也开始请求“重振J.Crew”。在成功地带领公司上市之后，德雷克斯勒又撮合了一家私募股权公司将公司收购，而许多人认为这笔收购案对股东们来说是种卑鄙的行为。但交易还是进行了，这位商人王子强行完成了这次收购案。

只是该公司仍然举步维艰，销售暴跌，不得不开始裁员。消费者也感到疑惑，不知道该公司究竟是代表高端的时尚，还是平价的年轻人职业服装。这个人格分裂的品牌在门店里非常平淡无奇。在甜甜圈日里，你可以得到一块免费的点心，你也可以常常去翻看一下打折产品。在这些打折产品旁边，就摆放着售价450美元的霓虹渐变色亮片毛衣。

德雷克斯勒所犯的错误与约翰逊在彭尼百货公司所犯的错误一样。他希望推行变革，却没有能让这种变革激励到自己的员工。他的重建计划最终变成了一个人的事业，而不是真正意义上的团队力量。J.Crew领导小组内就公司必须做出的调整存在意见分歧，而这种分裂也最终导致了其品牌战略的模糊不清。例如，创意总监詹娜·莱昂斯（Jenna Lyons）就常常与德雷克斯勒就品牌定位而起冲突。她希望将重点放在价格更高，且更具流行趋势的时尚上，而德雷克斯勒认为应该降价，同全球更廉价的H&M这类品牌进行竞争。

在消除说与做之间的差距时，团队领导人最常见的错误之一就是未能为自己希望进行的变革争取到他人的支持。他们太过经常性地认为单靠意志力或魅力就已经足够。是的，人人都喜欢英雄故事。但当涉及团队合作时，英雄就只能是故事的一部分了。不管他们伟大与否，都必须争取到他人的支持和帮助。

程序比过程重要

让我们来做个试验。在网络上搜索视频“选择性注意力测试”，然后按照里面的说明来进行测试。你会看到篮球运动员分别穿着白色T恤和黑色T恤，你要做的就是数一数传球的次数。开始吧，我们等着看结果如何……
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牢记重要的事情

是不是有15次传球？如果是这样，恭喜你，数对了。但你看到有一只大猩猩从这群人中走过吗？半数以上的人没有看到。这项测试的发明者、心理学家克里斯托弗·查布里斯（Christopher Chabris）和丹尼尔·西蒙斯（Daniel Simons）认为这是源于“无意盲视”（inattentional blindness）。
[12]

 当你全心照着具体的说明来做事，或者是完成某指定的任务时，就会忽视一些本来显而易见的东西。

无意盲视在现实生活中也会出现，而且要比忽视某人穿着大猩猩服装走过更为严重。查布里斯和西蒙斯设计了一项研究，让参与者们跟着一位慢跑者穿过公园。就在慢跑者路线中的某一处，路边不知什么原因上演了打斗事件。这也是刻意安排的。试验结果同视频测试类似。即使是在光天化日之下，近一半参与者也未能看到有人在挨揍。他们太过于认真地执行指令，因而没有看到有严重的问题出现。

对于过于关注程序的团队来说，这种视野狭窄的问题也非常常见。这种常见的错误可能在3×3流程中随时出现。团队过于重视程序，严格地遵循讨论目标、分工和规则这一套，但对话却过于停留在表面。将制定章程、反思和调整作为主要的常规工作，可能会导致团队看不见一些实际的问题，而这些表面的程序本应该去揭露那些问题。就像慢跑者经过却未能发现路边正在发生抢劫似的，你也可能过于注重在纸上制定规则，却没有注意到半数的队友不敢随意发表意见。切记，我们在这里介绍的每一步都只是一个步骤。其目的是为了帮助你进行正确的观察，拥有深入的谈话。

小事情，大局面

七大常见错误都与团队的一个大问题息息相关，即忽视小数据。重视小数据就是要懂得团队里那些挂在嘴边和未挂在嘴边的优先工作与假设，了解对团队情况的看法，并且采取切实的举措来让大家的信仰、关系和行为保持一致。这与最近的大数据热形成了鲜明的对比。大数据热就是要通过收集大量关于普通个人的数据来预测他们作为一个群体会是怎样。

事实上，在大数据这个概念最初被推出来时，关于大数据的宣传就是它将让理论过时，你从海量的数据中将了解所需的一切东西。我们都是大规模统计数据的粉丝，但我们也很高兴这些高屋建瓴的谈话已经回到了现实。大数据是非常重要和有用的工具，但它不能让你全面地了解自己的团队。团队并不只是简单地把个人聚集在一起，它还有着一些随之而来的特征、行为和共同的身份，这些都与将零部件拼凑在一起不同。

3×3框架就是要去了解团队中可能导致大问题的那些小偏差，分析哪些规则的小改变可以让团队重回正轨。从小事情来看大局面。让我们对该框架进行一下总结：

●文化由管理群体行为的明规则和潜规则组成。

●正是制定规则的能力让人们可以有效地进行协作，但也导致了一些偏差现象的出现，这些现象会扼杀团队的激情，破坏团队的绩效。

●要想充分利用团队文化，打造高效团队，你必须：

（1）围绕真正重要的规则树立承诺——高绩效团队的三大基础：

●清晰且鼓舞人心的目标。

●明确的角色分工，充分发挥团队成员的技能和兴趣点。

●管理沟通、决策和冲突的规则。

（2）小心警惕团队成员在承诺和实际行为之间出现差距，并据此来检查两者的一致性。

（3）实现可操作的行为改变，借此消除说与做之间的差距。

这个流程的管理并不容易。文化相当错综复杂，难以约束。但如果能坚持3×3框架，警惕常见的团队错误，你就将走上通往真正高绩效团队的大道，那是相对而言非常罕见的一种群体。
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第二部分

第一部分着重介绍了适用于各种团队的3×3框架的基本知识。在第二部分中，我们将把视角具体对准5种常见的团队。为什么是这5种？作为咨询顾问和商学院的教师，经验告诉我们，大家有大部分时间是在与他人进行协作，而协作的方式与这5种中的一种或多种类似：

●虚拟团队。


●初创企业。


●创新项目。


●领导小组。


●委员会。


第二部分的每个章节都将有针对性地重点分析这些协作类型中让人头疼的典型问题，探讨它们如何导致那些太过熟悉的绩效问题。我们也将介绍如何使用第一部分中的重要概念来制定解决方案。在全书的最后，我们也会分享一些有关职场发展趋势的观察所得。目前，高效的团队合作正变得前所未有地必不可少。


第五章

现在能听到我说话吗——虚拟团队的管理

大家都到了吗？等等……迈克尔，你到了吗？迈克尔到了吗？好吧，其他人怎么想的，要不要等他连线呢？或者我们现在应该开始？大家可以听到我说话吗？大家好，你们现在能听到我说话吗？

这是全球品牌国际公司最近召开的虚拟会议。我们曾在第三章中介绍过这家零售公司。公司会议如同往常一样，一开始就是一连串的问题，但没有得到答复。我们和其他3位与会者一起坐在曼哈顿上空第37层的一间办公室里。在美洲大陆另一端的旧金山，有两个人要同纽约市的我们（5个人）召开电话会议。还有3个人也会参与这次电话会议，但他们的所在地不方便透露。

一位名叫布莱恩的高管就是其一。“我已经尽最大努力来参加这次电话会议了。”布莱恩抱怨道。他说话时，我们能听到他身后震耳欲聋的失真的声音。一会儿，他的手机便没了信号，掉线了。

接下来的会议同样也是乱糟糟的，整场会议让人感到非常沮丧。

在最好的条件下进行沟通已经非常困难，而虚拟团队面对着更为艰巨的条件，所以出现偏差的可能是必定存在的。2001年，维杰·戈文达拉扬（Vijay Govindarajan）和阿尼尔·古普塔（Anil Gupta）对70支虚拟团队进行了研究。
[1]

 研究发现，82%的虚拟团队都未能实现自身目标，而且33%的虚拟团队认为自己非常失败。德勤事务所在2005年针对外包给虚拟团队的IT项目进行了调查，
[2]

 结果显示66%的虚拟团队未能满足客户的要求。

尽管存在绩效问题，但随着科技不断地发展进步，虚拟团队变得越来越常见。在当今移动化的世界里，队友们分散在办公室、家中、共用办公空间、机场和高速公路上。你可以在世界上的任何地方与大家进行沟通，即使条件通常不是那么理想。虽然在一些细微之处会有所损失，但收获了宝贵的灵活性，对吧？

事实上，对于团队成员个体来说，灵活性有着巨大的吸引力。如果不用定期驾车或搭乘飞机前往办公室与团队其他成员会面，那么你就可以根据自己的琐事、家务，或者个人时间来安排自身的工作时间。人力资本研究人员埃伦·厄恩斯特·科塞克（Ellen Ernst Kossek）和凯利·汉纳姆（Kelly Hannum）
[3]

 发现，弹性工作制让独立员工的士气、生产力和敬业度都得到了大幅提高。

对于组织来说，虚拟团队之所以有一定的吸引力，还有其他的原因。项目里可以配备最具才华，且最合适的员工和承包商，而不必管他们身处哪个地方。当你采用虚拟团队的方式来开展项目，那么不仅仅可以聘请最出色的人才，还可以保留住这些人才。全国工作及生活度量项目（National Work/Life Measurement Project）
[4]

 的研究发现，80%的员工认为弹性工作制让他们更愿意继续留在当前的工作单位。

找到优秀的人员，激发他们的生产力，然后长期保留住这些人才，这些听起来似乎是相当美好的。是的，差不多如此。但在虚拟世界里，你可能会在团队合作的两大要素上遇到麻烦，那就是信任和沟通。由于没有了到办公室上班时那种面对面进行联系的机会，你必须充分借助3×3框架来减少常常会出现的偏差问题。

不管是虚拟的还是现实的，所有团队都必须进行些许调整，因为现在几乎所有工作都在一定程度上涉及虚拟世界。你也许认为自己不是在虚拟环境下开展工作，但我们充分相信，你常常会通过电话或电子邮件与队友们进行沟通，通过云端软件来共享文件和开发创意，或者是偶尔与出差在外的人进行电话会议。虚拟团队就是生活中无法改变的一种事实。不管喜欢与否，你必须去应对数字技术所带来的，与信任、沟通和信守承诺等相关的问题。在本章中，我们会就如何来加以应对进行部分探讨。

早早开始培养信任

让我们再回到全球品牌国际公司的那场会议。尽管条件不够理想，让人失望，但大家保持了冷静，气氛很轻松。

“我们继续吧，如果迈克尔可以接通，他会加入进来。”朱莉娅建议说，“迈克尔总是会未雨绸缪，他早就已经把自己的数据通过电子邮件发给大家了！如果他现在连不进来，我们可以晚点再将会议内容告诉他。”在当时，朱莉娅的假设也可以从另一个角度来理解。她可能认为迈克尔之所以缺席，是因为缺乏敬业精神或不尊重他人，这也是远程办公的同事们错过开会时间的常见原因。但迈克尔已经在电话会议之前就提前发邮件汇报了自己的工作，这也充分证实了他的可靠性。队友们对他非常了解，相信他除非是因为技术问题无法连线，否则肯定会按时参会的。简言之，队友们信任他。

信任是所有团队取得成功的关键之一。但对于虚拟团队来说，信任是必不可少的黏合剂，将不同时区、相隔千里的队友们联系在一起。如果人们彼此之间缺乏信任，就是在共同浪费时间。无法按期完成工作，队员的创造力和创新力也会受到影响。

领导力发展专家肖恩·格雷伯（Sean Graber）
[5]

 认为存在两类信任，分别是认知信任和情感信任（参见图5.1）。认知信任基于对对方过去行为的客观分析。第二类信任（也就是情感信任）对虚拟团队来说同样重要，但培养的难度更大。情感信任是隐性的，是感觉你自己可以信任某人。它源自日积月累的关系培养。人们很难在仅仅是听过某人的声音或者是看过电子邮件里面的签名后就感觉自己可以信任对方。


信任类型


认知信任


我知道我可以信任你，因为你此前值得信任


情感信任


我感觉我可以信任你，因为我了解你



迈克尔能够同时与队友们培养出这两种信任，是因为他们通过面对面和远距离的方式进行了多年的合作。但你可能没有那么多的时间，这样你就必须在组建虚拟团队时刻意地整合培养信任的机制。最为重要的一点在于，你应该尽最大可能利用制定章程这个步骤，将其作为大家进行密切接触的机会。如果可能，甚至在第一次会议时，将所有人聚集在同一个地方，共同来制定目标、分配任务，以及制定规则。这样做的成本可能会比较高昂，但它能给团队的成功带来巨大的推动力。当然，让所有队友们参加面对面的会议不一定时时可能，尤其是在新团队刚刚启动的时候。但高密度的沟通也可以包括视频聊天、电话会议，以及至少让部分队友们能在同一个地方碰面。

鸡蛋原则

“我生活在贝尔法斯特南部一个乡村气息非常浓厚的地方。”

在最近召开的培根大会（BACON Conferenc）上，GitHub公司员工科比·察柏尔（Coby Chapple）
[6]

 向大家介绍了他那个爱尔兰小村庄里一种简单的习惯性做法（这个培根大会可不是关于大家吃的东西，这是一个针对软件开发者的大会）。他说：“当我想要购买鸡蛋时，就会带着我的狗沿着马路走大概400米，来到邻居放置的一个红色箱子那儿。打开箱子，你就会看到里面放满了用纸板箱装着的鸡蛋，旁边还放着一个上了锁的红色盒子。我拿起一纸盒鸡蛋，然后将一英镑的硬币丢入上锁的那个盒子里，接着走回家做午饭。”

“这太棒了，”科比说，“这非常方便，又节约成本，而且双方不用碰面。我可以遛狗散步，然后又帮到邻居，而不是去什么人都不认识的杂货店。”但对科比来说，真正的意义要更为重要——“最重要的是，它让我感觉自己被他人所信任。”

当然，我们只是拿这个故事来打个比方，说明远程工作的情况。正是信任让虚拟团队能正常开展工作，而且信任必须是双方的，就像科比购买鸡蛋那样。他相信当自己在爱尔兰刺骨的薄雾中走出家门时，那些鸡蛋就会在箱子里等着自己，而他的邻居则相信科比会把应支付的钱留在盒子里。

GitHub公司
[7]

 为软件开发提供了一个在线的协作平台。这种公司懂得鸡蛋原则的重要性。尽管GitHub公司的313名全职员工主要是通过远程团队来开展工作，但他们也会有部分决定性的固定程序，为的是在全组织内最大限度地培养信任。其中一个固定程序涉及整个公司：每年召开面对面的聚会，让老同事们再次碰面，培养新的关系。新雇员也必须在GitHub总部待上一周的时间，在那里感受一下组织的文化，同时与关键的团队成员们会面。但GitHub公司的领导人也懂得在无法进行面对面交流时要如何培养信任，例如公司鼓励员工们在公司的内部通信平台上大胆地夸耀自己的成就，而他们遍布全球的队友们会发布举杯庆祝的自拍照，以示祝贺。

从GitHub公司身上，你可以学到哪些有关虚拟团队管理的经验呢？借用史蒂夫·汪达（Stevie Wonder）的一句经典歌词：“了解你是为了好好爱你。”人们之间的基本联系是培养信任的基础，而信任则是团队合作的基础。要在虚拟世界里进行这种联系需要付出更多的努力。关键就在于要综合使用数字化和面对面的信任培养机制。让我们来看看你的团队可以采用哪些方法。

你来我往

建立信任必须有给予也有收获。

在查阅关于全球礼品馈赠文化的人类学研究时，法国社会学家马塞尔·莫斯（Marcel Mauss）
[8]

 首次注意到给予和获得的力量。他本来认为巴布亚新几内亚特罗布里恩群岛人这类原住民和巴黎人之间在礼品馈赠方面存在天壤之别。他本人就来自巴黎，这里的社会关系主要源自市场交易。但莫斯最终的发现让他自己都觉得困惑不解。岛民们之间交换的装饰性贝壳实际上可以创造长期价值，就像是巴黎证券交易所里更为错综复杂的交易一样。莫斯发现，唯一的区别就在于时间。市场交易的进行速度很快，而岛民在收到一个贝壳后，可能会等待数月之后再帮助邻居进行收割以作为报答。

在你所处的世界里，这种有来有往的原则也同样适用。沃顿商学院的同事亚当·格兰特（Adam Grant）在其畅销书《沃顿商学院最受欢迎的成功学》（Give and Take
 ）
[9]

 中进行了相关的探讨。他的研究显示，那些大方给予的人通常是组织内绩效最高的人。这种给予包括了支持其他人的项目、引荐他人认识新人，或者是针对某个问题提供专家意见。为什么会如此？因为给予者会搭建一个彼此支持的网络，当他们需要帮助时就可以利用这个网络。在群体里这类给予越多，那么所建立的回馈性关系也就越多。所以要点就是，给予能构建信任。

要在虚拟团队内建立信任，我们会使用一个名叫你来我往的工具（参见图5.1）。这个工具在数字化平台上使用非常方便。这是一个给予和获得的简单模型，团队成员应该定期加以练习。
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图5.1 你来我往工具

让人们通过电子邮件或共享的群文件来向他人提出自己的要求。这种要求可以是任何东西，例如联系组织内另一个地方的某人，或者是寻求帮助以解决编程问题。鼓励大家尽最大可能来回应这些要求。

这些基本的交换会给彼此之间的关系带来巨大的影响，你将为之而惊奇。一位丈夫甚至使用这个你来我往工具在婚姻中找回浪漫。他曾经在一家非常高级的餐厅订位，该餐厅为他提供了绝佳的环境，让他与自己的妻子找回了最初的感觉。我们不能保证夫妻关系可以通过该工具得到恢复，但我们保证这个工具能够加深队员之间彼此的承诺和关系，而这可谓是一项壮举。

数字化的茶水间

咔嗒！

我们早上做的第一件事情就是打开自己的聊天应用Slack。研究已经让我们明白，团队和组织有一个在线的群聊场所是非常重要的。Slack的功能就像是一个虚拟的茶水间。现在，我们利用它来进行所有的合作。

在早期采用Slack（我们将进一步花大篇幅探讨该应用）这种虚拟茶水间的公司中，就有类似于费城印地会所（Indy Hall）这类群体。印地会所创立于2007年，是最早的共用空间之一。这些敞开式设计的办公室为全球数字化游牧民提供了一个家，他们中有远程工作者、独立工作者、自由职业者以及创业者。这些共享的空间营造了一个社区，提供了机会。大家有着广泛的视角、丰富的背景和多样的专业技术，让彼此从中获益。多年来，印地会所已历经多个虚拟网络和沟通平台，在特定时期里会使用其中最适合会员需求的那个平台。虚拟的茶水间已经成为印地会所中的固定配置。
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在任何实体办公室里，关系不仅仅是通过会议来建立，还可以在会议间隙中得到建立。这点在虚拟环境中也是一样的。在虚拟的茶水间里，你可以讨论前一晚播放的电视剧《权力的游戏》（Game of Thrones
 ），或者是感叹共享厨房里的咖啡实在糟糕。在研究虚拟社区、共用办公空间以及所谓的宽泛团队（分布在非常广阔的地域范围之内）的这些年里，我们已经发现了营造虚拟茶水间效果的几种有效方法。


1.将社交列上日程。
 在虚拟会议中留出时间便于队友们彼此问候。把这个时间列入会议议程之中，将社交合法化，推动人们建立以信任为基础的关系。在我们采访的对象中，许多人将大型虚拟会议的头十分钟用来谈论他们正在观看的节目，或者是彼此拿对方痴迷的橄榄球队开玩笑，这让人们能够有机会来八卦和开开玩笑。这种聊天在面对面的会议中是非常自然的事情，但常常在电话会议中难以进行。


2.闲聊电子邮件和聊天室。
 如果同虚拟团队的唯一沟通内容就是100多封电子邮件，而这一长串电子邮件的主题只有“产品开发小组——7月份情况更新”，那会有多么枯燥乏味。和谐源自了解彼此的幽默感，分享稀奇古怪的文章和视频，并且为工作之外凑巧取得的成功进行庆祝。GitHub公司早期的员工相当分散，他们还记得：
[10]

 “在正式办公之前，聊天就是我们的工作。”如果你早已经有了一个聊天平台，那么创建一个独立的非工作频道或聊天室。它将是大家闲逛的好地方。我们所研究的团队中，有一支团队在其聊天平台里特意建立了一个频道，供大家分享有趣的动图。


3.更频繁且更简短的签到方法。
 如果你的虚拟团队每个月通过视频、聊天或电话会议碰一次或两次头，那么必须进行的项目就会累积，导致实时讨论的时间非常紧张。不管是召开更多的会议，或者是更频繁地通过聊天来加强沟通等，加大接触的频次，这样可以让团队更好地在情绪和其他方面保持同步。

一个电话，事半功倍

在最近一次下课后，9位学生聚集到我们身边，个个都显得局促不安。我们有着出色的超感知能力，估计他们想要谈谈下周应该交上来的作业。其中一人最终说道：“我们的项目落后于原定计划。”

我们又等了一会儿，另一位学生接着说：“这并不完全是我们的过错。我们上周给客户的联系人发了两次电子邮件，但他们根本就没有回复我们。”

“那么你们试过给他们打电话吗？”我们问道。

他们面面相觑。不管项目落后于计划多远，他们都没有打。即使是对于这些学业优良的千禧一代而言，应该拿起电话给对方打个电话这点似乎都显得那么高深莫测。他们从来没有想到过，那些他们眼中古稀之年的客户们更愿意通过电话，而不是通过电子邮件进行交流。

这种代沟在虚拟团队进行沟通时是一个常见的问题。凯业必达（CareerBuilder）
[11]

 针对3800余名全职工人和2200余名经理人进行了调查。调查发现，在年龄25~34岁的被调查对象中，仅仅只有10%的人更习惯于在工作中使用电话来进行沟通，而不是电子邮件或短信。通常情况下，那些更为年长的同事们搞不明白他们为什么从来不会打个电话来解决问题。

但这个问题还不仅仅是代沟那么简单。如果你曾经奇怪为什么某位同事没有听你的语音留言内容就直接给你回电话，又或者是因为收到电子邮件而不是短信而恼火时，你就应该明白，与团队成员进行沟通的方式和其内容是同等重要的。在虚拟世界里，你必须同时考虑信息的内容和媒介。虚拟团队必须进行内部签到、与外部打交道、分享信息、共同创立和编辑文件、头脑风暴以及集体做出决策，而所有这些都不需要面对面的交流，所以大家无法去了解情绪和话语含义上的微妙之处。对任何团队来说，良好的沟通都是非常艰巨的事情，而虚拟团队之间的距离让这点更是难上加难。找到正确的渠道，为虚拟沟通制定基本规则，这点对于虚拟团队而言更为至关重要，能帮助他们保持同步。

聪明地利用自身的渠道

《纽约时报》的读者遍布全球，但该报著名的记者们在同报社的同事们进行沟通时却困难重重。曼哈顿的员工们感觉自己同派驻全球其他地方的同事们之间脱节了，难以了解那些偏远地区快速进展的新闻事件。短信没人回，电子邮件在收件箱里没人搭理。因为时差问题，电话也不好打。这家报社有太多沟通平台要跟进。

还记得Slack吗？我们在上文介绍印地会所时曾经提到过这个应用。对于《纽约时报》那些迫切要与同事保持联系的记者们来说，这款应用就是天赐之物。
[12]

 当然，它可能并不一定适合你的需求。但当你了解到这款应用如何帮助《纽约时报》之后，再想想看，哪一类聊天渠道更适合你的虚拟团队。

Slack在2014年和2015年变得相当火爆。它类似于微软公司的Yammer、美国在线（AOL）的即时通讯（AIM），或者通用型的互联网中继聊天（IRC）。但Slack又与这些应用不同，因为它尤其适用于工作团队。它可以将信息归档，拥有强大的搜索引擎，而且可以轻松地共享文件。它还能在不同设备之间进行自动同步更新，推动内部沟通的透明度和可见性。

Slack的联合创始人斯图尔特·巴特菲尔德（Stewart Butterfield）
[13]

 当初设计这款应用，为的就是促进员工们之间的联系（不管他们身在何处）。“通过在Slack信息中浏览过去数周内的信息，你能了解到有关公司运营的大量‘软知识’——这家公司的员工是如何进行联系的，谁能回答的问题最多，以及谁是真正的决策人等。”他说。

在使用Slack取代电子邮件之后，《纽约时报》开始逐渐看到成效。科技专栏作家法哈德·曼吉洛（Farhad Manjoo）也注意到了这款应用给自己的远程工作所带来的影响。

“我是一位专栏作家，身处加利福尼亚州。这份工作的问题之一就是与纽约的母公司之间总有种脱节的感觉。通过使用Slack，我可以去看看此前根本无法知晓的一些讨论内容。我可以看到负责我这个专栏的编辑和制作人是如何讨论应该怎样将这个专栏呈现给读者们，以及负责主页的团队对我的作品有何看法。此外，我感觉能与在祖国另一端的同事们保持亲密关系还真是有趣。对于一份工作来说，这已经是相当不错了。”


建立沟通和协作平台时应该思考的问题


选择


我们需要这些工具来做什么

有哪些可行的选择方案

团队成员们在其他工作中已经使用了哪些工具

团队成员们在学习新软件方面拥有哪些能力


个人沟通偏好


你对联系方式的偏好顺序是怎样的（电子邮件、电话、短信、聊天软件）

你什么时候有时间（我什么时候能给你打电话或者是等你回复信息）

什么时间段不能打电话


协议


何时使用何种工具

对电子邮件、电话、短信和聊天信息应该在什么时间段内进行回复

文件和电子邮件应该如何命名



尽管Slack让《纽约时报》的虚拟团队感觉彼此之间的距离缩短了，但对你的团队来说，也许其他的渠道更加合适。而要注意的就是不要让新渠道变成“仅仅只是另一项工具”，让早已经通过其他媒介获得的信息山变得更高。所以对你的虚拟团队和所处环境而言，哪种渠道比较合适呢？关键就在于你必须针对这个问题进行讨论。针对不同的任务选择合适的沟通渠道，这点与树立目标几乎同等重要。在虚拟空间里，误解问题会像传染疾病一样传播。

为了确定针对不同类型的协作使用何种渠道，我们建议你制定沟通协议。你也许会认为在进行电话会议时必须签到，或者是每周使用电子邮件来签到。小问题可以通过聊天应用或视频会议来加以解决。不管你是怎么决定的，都必须预先制定基本原则，并且在团队中进行分享。

风格和语调

“我找你一天了，今天晚上的约定不变吧？”基根在手机上忙碌地写着。

“喔，老天，基根给我发信息了。”皮尔喃喃自语道。他放下手中的视频游戏机手柄，盯着自己的电话，接着随意地输入了自己的回复：“不好意思，兄弟，没看到你的短信。我们在酒吧碰面吧……随便吧，无所谓。”

“随便吧？……无所谓？”基根大声地读出了短信内容，禁不住大叫道。

两人来来回回地发短信，每一个短信都会让基根更加生气。他最后勃然大怒。皮尔真是个笨蛋。

“现在就走？”基根发短信要和皮尔干上一架。

“好呀，第一轮算我的！”皮尔开心地回复道。

“没有什么第一轮第二轮，这就是一场街头大战！”基根在走出厨房时对着自己大声嚷嚷道。他冲到酒吧里，准备好好干上一仗。直到皮尔坐在酒吧高凳上转过身来，笑着对他说：“来了？酒保，给我的伙伴来杯啤酒和吉姆雷特。”在基根冷静下来后，皮尔开心地说：“就像我此前说的，伙计，第一轮我来买单！”

这出喜剧来自《爆笑黑人兄弟》（Key and Peele
 ）。
[14]

 它精彩地呈现给大家一个常见的问题。这可不是什么玩笑，这也是让虚拟团队头痛的一个问题。你也许认为自己发送给整个团队的情况更新是无伤大雅的，但却收获了一连串的烦恼。其他人误解了你的意思吗？或者你没有能沟通清楚，所以导致了这个问题？

答案就是：是的。

在数字化的渠道中，人们无法捕捉到语气、节奏、韵律和身体语言等方面的微妙之处，而在面对面的交流中就可以做到这点。当然，表情符号的出现也许会有所帮助。美国国家公共广播电台（National Public Radio）提出：
[15]

 “表情符号跨文化和年龄群体的使用越来越多，而且我们赋予了它们同样的意思，这表示我们正在进入一个混合沟通的时代，将图片视为一种真实的语言。”但即使在图片语言的世界里，对微笑的猫咪这个表情符号的理解也会有所区别。在美国或中国，或者是对婴儿潮时期的人或千禧一代而言，猫咪也有看上去可爱或阴沉的不同感觉，舌头伸出来的笑脸也是一样，这是轻松地打招呼还是一种无礼的动作呢？

为了避免这些误解，虚拟团队需要针对团队信息的传递和理解制定指导方针，并且允许他人进行质疑。正如《爆笑黑人兄弟》中所展现的那样，在使用短信或电子邮件进行沟通时，友善的问候和恶意的攻击之间的认知差异非常之小。高绩效的虚拟团队会制定指导方针来避免交叉信号。

我的队友在世界的哪个地方

你是否曾经尝试过口头组织跨洲会议？其难度要比设想的大。

让我们再次回到全球品牌国际公司的虚拟团队，他们正在安排下一次电话会议。

“好的。如果我这边是下午3点的话，那么你们那边是……等等，要早几个小时来着？喔，是晚几个小时吧？……好吧，减掉12个小时，再进1，那么就是……”

问题在哪儿？下一次会议召开时，一位顾问将会在新西兰，有几个人在美国东海岸，有几个人在加利福尼亚，一个在伦敦，其他人则在新加坡，这来来回回地算时差简直令人发狂。

全球虚拟团队遇到的一大主要障碍就是确定日期以实时进行交流。尽管日历应用可以帮助会议的主办方把自己的时间转换成受邀者的时间，但错误出现的频率常常令人吃惊。在理想状况下，你应该在启动会议上就花点时间来明确里程碑评审或者定期检查的时间。团队解决时差问题的速度越快越好。当然，说要比做容易。

另一个常常让人失望的原因在于全球团队的工作时间不同步。团队如果在同一个地方上班，则在时间上是同步的，这是一种优势。队友们就在你办公室外面的拐角处坐着，每天上班的时间大概从上午9点到下午5点。遇到简单的问题，例如“这个数字什么意思”，你只要走到大厅另一头马上就可以得到答案。


战胜不同步


1.以标准时区来制定最终期限


“我会在明天下班前完成”的说法对地球另一端的团队成员而言会让人非常困惑。选择一个标准时区——让自己的日历与客户、总部或大部分队友保持一致


2.预留时间以免出现紧急情况


你有可能会需要加班，因为第二天早上要做演示，但你是在头天午夜才拿到了一份新的草图；你有可能在需要时无法联系上身在某地的同事们；有可能文件会出现损坏。简言之，你要为问题的出现做好准备


3.更新、更新、更新


在每个工作日结束时，发送最新情况给等着你工作成果的人。情况更新可以缓解压力，即使一周后就到达最终期限也没问题。更新可以是通过电子邮件/报告的形式，也可以是聊天应用里简短的一句话



而对于全球化的团队来说，能为你提供答案以能按时回复客户的人也许正在酣睡。贾森·弗里德（Jason Fried）和大卫·海涅迈尔·汉森（David Heinemeier Hansson）是云计算公司Basecamp的创始人，
[16]

 他们建议对虚拟团队的工作时间进行合理安排，让各个时区的成员至少有4个小时的工作时间重叠。在他们的公司内，哥本哈根的工作时间是从上午11点到晚上7点，而芝加哥的工作时间是从早上8点到下午5点。这种调整让两个关键的枢纽城市能够保持同步。

解决不同步问题的另一种方法就是通过设计来保证随时可以获得信息。Basecamp的团队成员通过GitHub将他们的专有工具连接在一起。弗里德和汉森解释说：“所有人随时都可以查找到我们的代码，其中包括可以在标准时间里进行讨论的更改建议。这种讨论大概会持续几个小时或几天的时间。程序员会在线进行评论。”共享文件、日历、聊天还有电子邮件，这些让所有人随时都可以查找到信息。这也是该公司第二大出色的地方。

当虚拟团队出错

2013年2月，雅虎首席执行官玛丽莎·梅耶尔（Marissa Mayer）取消了公司所有的远程工作项目。
[17]



这条新闻的反响并不是很好。员工们认为公司在聘用他们时曾经做出过承诺，而现在这种做法违背了此前的承诺。女权主义者们批评梅耶尔做出的举措会给女性员工们带来尤为严重的伤害，硅谷科技公司则指责这条举措是一种退步。数百篇文章对这个选择进行了仔细分析，并且认为梅耶尔的决策是将雅虎的员工撤回国内。

最终，结束弹性工作制对雅虎来说是一种成功的举措，因为它让这家公司重新团结在统一的公司文化周围。这是否意味着虚拟团队始终是种错误的选择呢？不一定。事实上，梅耶尔的决定让我们懂得，所有团队都必须在关键的时间点进行重新调整，让大家能保持一致。在雅虎公司，这项工作实际上并没有进行，所以梅耶尔决定亲自来进行反思和统一。正如雷塞斯（Reses）在她的回忆录中所说的：“有些出色的决策和见解会在大厅和咖啡馆里的闲谈、与陌生人的会面，以及临时的团队会议中涌现出来。”


雅虎！


保密——不得转发


雅虎员工们：

在过去几个月内，我们已经推出了一系列员工福利政策和工具，以提高生产力、工作效率和工作乐趣。随着FYI、GOALS和PB&J这些项目的推行，我们希望人人都能参与到文化中来，并对此做出贡献。从森尼维耳市到圣塔莫尼卡、班加罗尔，再到北京，我相信每一个雅虎员工都能对办公室中的这一正能量感同身受。

为了打造出色的办公环境，沟通和协作非常重要，为此我们必须并肩工作。也正是因为如此，我们所有人都必须出现在办公室内。有些出色的决策和见解会在大厅和咖啡馆内的闲谈、与陌生人的会面，以及临时的团队会议中涌现出来。当我们在家办公时，速度和质量常常会被牺牲掉。我们的目标是成为一个整体的雅虎，而要做到这一点，首先就要求员工在一起办公。

从今年6月起，我们将要求所有原本在家办公的雅虎员工前往公司办公室工作。如果这一决定影响到你，你的管理层将会和你进行进一步的沟通。对于部分有时需要在家等待电缆维修工上门服务的雅虎员工，请本着相互谅解的精神来做出自己的判断。作为一名雅虎人，仅仅完成每天的日常工作是远远不够的，你还需要同他人进行互动并借此增长自己的阅历，而这一点只有通过在办公室办公才有可能实现。

谢谢你们所有人的努力，雅虎作为一个公司来说已经取得了很大的进步，而我们的未来则将更加硕果累累。

杰基



在这一章节中，我们的基本观点就是，有了正确的沟通平台和规则，虚拟团队可以在信任的基础之上培养关系，进行富有生产力的讨论，即兴进行检查，并且同所有非虚拟团队一样向前发展。但现实就是，电子渠道让队员们在保持同步上更具难度。



虚拟团队的难点


沟通。虚拟团队难以使用传统方式来培养关系、建立信任和争取一致性


团队合作小技巧


仔细选择工具和流程，快速且持续地建立和谐的关系


3×3框架要点


预见并避免沟通中的误解问题：

（1）在团队制定章程的过程中拟订一份数字协议

（2）明确所有可能会影响到沟通的风格、语气、频率和含义的文化差异



你可以在云端完成工作，但要让团队成员们保持同步，则需要付出巨大的努力。所以关键在于，虚拟团队必须在3×3框架上拥有更多的自律性。
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第六章

没有时间进行团队合作——初创企业的经验教训

文化？这个只问了一半的问题在上空萦绕。房间里坐满了学生，而演讲者因为这个问题颇显困惑不解。我们邀请了拉里在宾夕法尼亚大学的企业文化研讨班上担任客座讲师。拉里曾经成功创立3家能源初创企业。我们刚刚问了这位创业老手一个在我们看来相当简单的暖场问题：“请问如何在创业团队里建立高绩效的文化？”

拉里思考着这个问题，边想边用手挠着一头卷发。前一天晚上他一直在忙着为即将召开的董事会做准备，所以看上去衣着有些凌乱。他回答说：“当你身处初创企业时，每天24小时里都必须像打仗一样，每个小时要跑上十几万米，你的确没有时间去思考自己的团队文化。”

我们将在后文针对他的这个观点提出异议，但我们认为拉里关于创业团队的工作速度的观点是正确的。当想到成功的创始团队的职业道德时，我们想象的是多日马拉松般的编码会议，凌晨3点接到地球另一端的供应商的电话，以及彻夜无眠加班加点编写迎合投资人的报告。我们会想到1美元剃须俱乐部（Dollar Shave Club）的创始人们的故事，这是一家成功的在线男士护理产品公司。
[1]

 他们的剃须刀订购服务发展迅速，为此创始团队发现，为了满足需求，他们疯狂地打印邮寄标签，使用垃圾袋装满了一袋又一袋，然后将这些垃圾袋直接丢过围墙丢到仓库里。

必须承认，在一本关于团队的书中谈论初创企业似乎有点奇怪。当你为了让企业生存下来而每小时跑上十几万米时，你又怎么能去思考群体动力呢？

我们的答案非常简单：你必须如此。

与人联合创立推特网的经历让比兹·斯通（Biz Stone）
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 明白，在以指数般的速度发展社交媒体消息服务的同时，他必须找到一定的方法来制定团队的规则和规范行为。正如他所领悟到的：“不管喜欢与否，文化都将会形成。如果你对此加以注意，就可以通过文化来让公司变得更加强大。”斯通意识到，公司的成功在很大程度上取决于其团队在每个重大的组织转型期间通过反思而培养出来的能力。我们也将在下面的讨论中验证这点。

文化的分流

在讨论一番后，拉里也认同团队会不可避免地树立起自身的文化。“我想，初创企业之所以会有所不同，就在于你必须进行大量的分流工作。”他说。分流这个词语用得没错。初创企业之所以与其他团队不同，就在于他们缺乏完善的组织背景。这个简单的事实有着决定性的作用，让初创企业有了开放的空间来进行自己的决策，即使他们在破产边缘摇摇欲坠也是如此。初创企业生活在一个非常紧张的环境下，起起伏伏是常有的事情。团队可以自由自在地拥有远大的梦想，做出激进的改变。大家可以把所有的精力都放在一个点子上，而不用像大型公司一样还要顾及其他项目的需求。

初创企业同样也缺乏大型公司的那种资源，他们也不能像大型公司那样安稳（员工心知即使某个项目失败也能够回到原来的岗位上）。创业团队就像是在搭乘过山车时没有系安全带一样。

在这种情况下，反思可能就会被搁置一旁。你也许没有时间像大型企业一样组织时间较长的静思会来建立企业文化，然后进行反思和调整。就像是急诊室里医生要面对源源不断的病人一样，你必须进行分流，将精力放在团队流程中最重要的环节上。对于许多初创企业而言，这是一种恒久不变的状况，但几乎所有团队都经历过关键时刻。在那个时间里，速度就是一切，而停下来反思似乎是不太可能的事情。也就是在这种时刻，成功的关键就在于要尽最大可能去关注团队文化的管理。

毅力和应变能力比产品重要

事实上，我们希望指出，尽管商业模式对初创企业而言相当重要，但团队文化的重要性要更胜一筹。为什么？因为在一个动荡、不确定、复杂和模糊的商业环境里，即使公司的愿景表述得清晰无比，也可能迟早都会发生急剧的变化。只有激情和承诺能够助你应对种种变化。朱莉·利文斯顿（Julie Livingston）是大型初创企业孵化器Y-Combinator的联合创始人。
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 在访问32位成功企业的创始人后，他得出了一个结论：“我想说，决心是初创企业创始人最为重要的特征，仅此一项。要说我所对话的这些创始人有什么过人之处的话，那就是他们的坚持不懈。”

应变能力也同样重要。初创企业是否能取得成功，其应变能力通常会比伟大的创意更具决定性。我们想起了谷歌风投（Google Ventures）管理合伙人比尔·马里斯（Bill Maris）曾经对我们说起过其公司颇具传奇色彩的共享文件。在这个共享文件里，所有员工都可以任意提交自己的点子，不论大小。想想看，大家可以访问这个庞大的文件，而文件里有着五花八门的创意，这些创意来自谷歌公司数千个聪明的大脑。那么这个文件价值多少呢？马里斯表示，就算1美元都嫌多。在他看来，伟大的创意是无价之宝。但创意究竟是停留在四处乱贴的告示贴上、共享文件内，还是转战到了市场，执行力在此起到了决定性的作用。

当然，执行力源于你的团队和团队合作流程。

基于这个原因，我们发现3×3框架在关键时刻依然至关重要。但我们也承认，在这种情况下必须对该流程进行一定的修改和调整，将重点放在所谓的“反思触发因素”上，而不是更为精心设计的步骤。对于创业团队，以及其他需要快速前进的团队而言，我们建议将重点放在两类任务上，即制定具有应变能力的文化，以及确定3×3检查点。

建设具有应变能力的文化

美国国家橄榄球联盟（NFL）的球员们济济一堂，满脸困惑地盯着房间前面的那位演讲者，看上去就好像刚刚被告知他们下一场比赛必须输掉。他们刚刚欣赏了鲍勃·摩根（Bob Morgan）的演讲，但其中一部分内容似乎难住了大多数人。

最后，其中一位球员大声问道：“你是说我们应该先组织起一支团队——就算我们当时连自己想要生产什么产品都不知道？”

事实上，这正是摩根所建议的。他曾经打造了一个媒体数据聚合工具，名为Sportstream，该工具后被脸书收购。一年后，在阳光灿烂的脸书门洛帕克公司内，作为脸书媒介合作小组的一员，他面对我们侃侃而谈。这些球员们是沃顿商学院某个项目的成员，该项目旨在帮助他们培养一定的商业技能，为退役后的职业发展做准备。他们与摩根这些企业家们进行交流，以更多地了解创立成功企业的来龙去脉。摩根让这些激情万丈的企业创始人们反思他们对创业所持有的种种假设。

摩根解释说，即使拥有某种产品或服务的伟大创意，他们也会需要一支优秀的团队来帮助自己充实、完善和执行这个创意。就算在那个时候，他们也可能会改变自身产品的关注重点，或者是在收到市场的反馈意见后对产品本身进行多次改造，因此人要比产品重要。

在组建创业团队时，在考虑产品/服务的细节前必须先找到优秀的联合创始人。我们也一再听到成功的创业者强调这条基本原则。在你组建团队时，可能对自己的产品或服务连模糊的想法都还没有。

让我们以乔·克劳斯（Joe Kraus）
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 为例。在20世纪90年代初期，他曾找到自己在斯坦福大学的5位朋友，想要一起创立一家企业。乔并不清楚大家要做些什么，他只是知道，这些人都才华横溢，而且自己希望和他们进行合作。他回忆说：“我们决定共同创立一家公司，但当时我们对自己要干些什么完全没有头绪。不过我们都相当信奉共同创立公司这个构想，所以我们也知道，自己总会找到出路。”这群大学里的好伙伴们来到附近的墨西哥快餐厅。在这里，他们不断地抛出一个接一个的糟糕想法，直到有一个想法最终吸引了他们——搜索数字化信息的工具。在当时，数字化信息正在大量增加，庞大得令人难以处理。

最初的产品所针对的是数据库。公司在1994年逐渐成形。这时，克劳斯和朋友们注意到一种更新的数字化信息源，而且该资源有着巨大的发展潜力，那就是网络。于是这支团队将重点放在设计在线索引，也就是后来的Excite上。Excite是第一代搜索引擎之一。从提出索引工具的构想到顶级搜索引擎公司的出现，这其中有大量的关键时间点，但这支团队的应变能力让这家初出茅庐的公司能成功应对种种兜兜转转。

要建设具有应变力的文化，首先就是要确定队友们，即你会选择谁，又会如何来安排他们。这点不仅仅是指联合创始人。正如我们将在下一部分所介绍的那样，它也同样适用于扩展“团队”。

人才管理重于任务管理

你的团队成员是沃尔特型还是道格拉斯型呢？
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 这是宾夕法尼亚大学教授、积极心理学先驱马蒂·塞利格曼（Marty Seligman）可能会问的问题。在塞利格曼的故事里，沃尔特和道格拉斯都是沃顿商学院的工商管理硕士，两人都被其所在的华尔街公司解雇。沃尔特遭受到了巨大的打击。他怀疑起自身的能力，并因此变得抑郁，再未能走出这个打击。而道格拉斯则重新站了起来，成功的决心变得更为强烈。他将失败视作一个学习的机会，并利用这个机会来发展自我，推动自身职业的发展。沃尔特和道格拉斯是塞利格曼在工作中遇到的两类典型，一类会在困难前畏缩，另一类在面对失败时会发挥自己的应变能力。

要想培养具有应变能力的文化，一种方法就是聘用道格拉斯型的员工，例如奥斯丁·哈特（Austin Geidt）。她在拼车公司优步（Uber）步步高升。
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 最初，她刚刚走出大学，年轻聪明，多才多艺，但就业市场萎靡不振，于是她找到了那家年轻公司的首席执行官。在面试哈特时，赖安·格拉夫（Ryan Graves）脑子里并没有想好具体给她安排什么样的岗位，但她的聪明才智和积极个性让他看到了她未来的发展前景，于是格拉夫决定让哈特成为公司实习生。最初，哈特会做团队在发展中所需的各种工作。在接受《财富》（Fortune
 ）杂志访问时，她描绘了一番自己曾经做过的种种打杂工作，包括分发宣传海报，以及在午夜亲自接听客服电话。

尽管飘来飘去没有固定岗位是件难事，但她尽一切可能来自我增值，忙忙碌碌地证实自己适应新挑战的能力。她开始将自己定义为客户关系专家，直到负责司机关系的员工离职后，将这份工作也丢给了她。哈特的悟性很好，会关注优步进驻新城市的流程中的各个细节。她在整个过程中都会去注意改善机会：当看到公司豪车服务的一位新司机所驾驶的是粉色面包车时，她建议公司建立车辆检查系统。哈特的才能和不屈不挠带领她最终成为了启动流程领域独一无二的专家。在以实习生身份加入优步两年后，她被任命为全球扩张负责人。

哈特在被聘用时并没有具体的岗位。她被聘用靠的是自己的才能和坚持不懈。在公司发展的过程中，这支团队对她的岗位一再加以定义和再定义。

因此在挑选创业团队的成员时，要优先选择那些能够证明自己可以坚强不屈地去实现愿景的人，即使他们在这个过程中必须完全改变自己的方法。记下那些像哈特一样积极来联系自己的人。在面试时了解他们此前面对挫折时的做法。警惕一些危险信号，例如将责任归咎到其他人身上，而不是强调自己做了什么来进行调整。不要去想他们过去的失败经历，重点关注他们从这些失败中吸取了哪些经验教训。

针对具体岗位来招聘成员是次要的。同你的产品一样，团队分工也可能会发生改变，而且是剧烈的改变。任何你招聘时的岗位都可能会作废。而能够适应众多新任务，并在工作中边干边学的团队成员是绝对不会过时的，就像哈特一样。

另一种让团队内充斥道格拉斯型人才的方法就是对他们加以培养。塞利格曼花了几十年的时间来研究如何培养应变能力。事实证明，其答案在很大程度上在于自我意识。道格拉斯这类人懂得自己的优势所在，所以在艰难时刻里会充分发挥自身的优势来加以应对，而不是想方设法去减轻自己的劣势。不管哈特是否清楚这点，在从一个岗位跳到另一个岗位时，她也是在充分发挥自己在关系培养和流程管理方面的优势。另一种系统性的方法就是让团队成员去发现自身的优势，然后选择能充分发挥优势的岗位。塞利格曼的行为价值调查就是用来反思优势的好工具。该工具可在viacharacter.org上免费获取。

不管是创业团队还是任何将速度摆在首位的团队，招聘和培养具有应变能力的成员可以保证你拥有管理压力的能力。在组建团队时，将重点放在这类才能的管理上，不要为了完成某个任务而特意进行招聘。合适的岗位总会出现的。

建设支持者网络

理查德·哈克曼（Richard Hackman）认为组织支持是团队取得成功的一个关键要素。所有团队都需要通过外部资源和外部视角来获得发展，适应环境。初创企业也不例外，尽管它们缺乏这种组织资源基础。为了弥补这种缺憾，成功的创业团队会建设强大的外部关系网络。

克劳斯称创立Excite的这些人为自己的“6个聪明朋友”。他们都才华横溢，可以创造出伟大的产品，但他们也需要硅谷传奇投资人维诺德·柯斯拉（Vinod Khosla）的支持，以安全度过灾难性的潜在挫折。这位凯鹏华盈公司（Kleiner-Perkins）的合伙人鼓励他们去大胆冒险，并且给予他们所需的建议来助他们争取成功。如果没有他的鼓励，这些创始人可能不敢那般放开手脚。正如克劳斯所介绍的那样，Excite曾经面临重大的时刻。当时他们有机会成为网景（Netscape）浏览器的嵌入式搜索工具。而在当时，网景浏览器是市面上主流的互联网浏览器之一。但问题在于，银行里只有100万美元，Excite没有足够的资金来中标。

柯斯拉鼓励公司报价300万美元，并且解释说：“如果我们中标，我确信我们可以筹到这个数额。但如果我们失败，我就不知道要怎样去筹集到这笔钱了。”克劳斯和朋友们战战兢兢地报价300万美元，却仍然败给了另一位竞争对手MCI公司。柯斯拉建议他们不要接受这种失败，而是要继续与网景公司的人会面，若有必要就去他们的办公室，做做不速之客。这种策略取得了成功。后来的事实证明，MCI公司无法遵守承诺设计出这款工具，于是网景公司又将合同给了Excite。在克劳斯看来，这次的产品开发拯救了整个公司。

作为投资人，柯斯拉为他们提供了所需的财力资源和硅谷智慧，让这家初创企业能够正常发展。他在为克劳斯提供建议上所投入的时间非同寻常，由此也证实了他们之间关系的亲密程度。克劳斯的团队需要这种外部支持以茁壮成长。在组建自身的创业团队时，想想看公司内部需要哪些人，同时外部网络又需要哪些支持者。所有的初创企业都需要一个社会生态系统来支持自己，以获得生存。

这些关系可以采用非常正式的方法来加以培养，例如通过社交活动、会议以及咨询式面谈等。这种关系的培养也可以用意想不到的方式来进行。Y-Combinator公司合伙人迈克尔·塞贝尔（Michael Seibel）和联合创业家贾斯廷·肯（Justin Kan）曾经让3位新朋友住到自己的公寓里。
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 迈克尔刚刚在西南偏南音乐传媒节（SXSW）上与他们相识。正如其中一位朋友后面回忆的：“我们都是疯狂的人，3个人就睡在客厅的3张充气床上。人们认为这种（即他们的商业模式）是最糟糕不过的了。而他们是唯一相信我们的人。”尽管众多投资人认为这种为未来创始人提供的服务绝对不会有发展，但塞贝尔通过Y-Combinator到处引荐他们，最终帮助他们获得了资金。

这3个“疯狂的人”是谁？他们就是Airbnb的创始人，而这家公司是通过Y-Combinator创立的公司中最为成功的公司之一。塞贝尔并不知道和自己打交道的这些人未来会成为一家市值数十亿美元的公司的领导人，但直觉告诉他，他正在打造自己的网络，为他人提供帮助。他说，自己为他们所提供的帮助已经带来了许多倍的回报。因为他们让他得到了更大的认可，也让他的孵化器有了出色的成就。

关于社会资本的研究显示，那些拥有更多支持的人通常被认为能力更为出众，也能更快速地获得提升，甚至是获取更高的收入。社会资本对于初创企业来说也是价值连城的。团队如果拥有更多且更具影响力的人脉，就可能在关键时刻获得自己所需的建议和资金。

在建设这个扩展“团队”时，尤其要寻找下面3类重要的人物：

1.支持者。这些人就像柯斯拉一样，能给予你所需的财力资源或技术支持，帮助你实现自己的目标。

2.宣传者。就像塞贝尔一样，宣传者充分相信你的使命，面对质疑愿意为你去辩护，并且在需要时为你打开潜在支持者的大门。

3.谋士。这些人是团队所在领域的专家。这些第三方的专家能够帮助你完善自己的创意，并且在你遇到障碍时为你提供建议，调整自己的方向。

有些人可以身兼三职，就像Excite团队的柯斯拉一样。关键在于要有一个多元化的网络，能满足所有这些需求。在时间非常紧迫时，这个庞大的网络能够为你提供用得上的资源。这个网络也将为你的应变力文化提供支持。

制定3×3检查点

对于许多创业团队来说，阻碍他们停下来反思的一个障碍就在于他们认为自己无须反思。团队成员一般都关系密切。通常最初就是一群朋友，大家一直在一起合作，关系远胜于大型组织内的团队。因为有这般的亲密关系，所以创业团队一般会错误地认为大家都保持着同步，他们可以一门心思去关注执行问题，不用将时间花在一致性的问题上。

这种假设相当危险。在快速前进的初创企业世界里，团队如果不能对自身的发展过程进行检查，常常就会导致脱节，由此带来产品失败或错过里程碑的问题。这也是比兹·斯通（Biz Stone）在自己的创业经历中所获得的一条教训：“我懂得了缺乏沟通常常会导致初创企业失败。我们的公司现在只有7个人，而且我们就待在同一间办公室里，所以大家很轻易就会认为我们保持着同步，但我们并没有能这样。我必须确保我们保持相同的进度，即使我要为此将50%的时间都花在沟通上。”

但当速度被摆在首位时，如何能让团队保持同步呢？不管是在初创企业内，还是对大型组织内时间紧迫的团队而言，你都需要有检查点。不用时刻去想着3×3框架，但你应该预先设定触发因素，进而带来具体的行动，例如会议或决策点。你在进行反思时不仅仅要思考能推动团队激情和绩效的最重要的调整，还应该让它们在适当的条件下能自动带来行动。

我们建议针对3类团队问题制定检查点：

1.检查团队成员的参与度和敬业度。

2.在问题出现时加以警惕。

3.必要时做出改变。

参与度检查点：制定基本原则

创业团队的独特之处就在于它是在朋友圈中创立的，例如Excite的创始人最初只是认为他们必须在一起做点什么。这些团队要克服一个难题：与伙伴们一起经商是个好主意吗？蒂姆·布拉迪（Tim Brady）就曾面临这种难题。
[8]

 当时他在大学的老朋友杨致远邀请他成为雅虎公司的第一名员工。这个主意让他非常兴奋，为此他力争提前一个学期从哈佛商学院毕业，迫不及待地冲到加利福尼亚去。

但在思考这个邀请时，他要考虑的第一个问题就是同一个关系如此亲密的人合作是否合适。布拉迪之所以会迈出这一步，源于他和杨致远的一次对话，这次对话让他们在职业决定和个人关系之间划清了界限。“所以真正帮助我做决定的是我在加入公司之前同他进行的一次对话。‘好的，这就是基本原则。’这让我认真考虑了一番。‘好的，如果出现这种情况，我就离开。’我们之所以进行这番对话，为的是保护我们之间的友情，因为我们也不知道未来会发生什么。但这次对话让我认真思考为什么我要加入其中。”

创业团队最大的错误之一就是认为当出现冲突时，他们能够化解冲突，因为团队成员都彼此了解。但事实上，亲密的个人关系可能会让他们更加难以坦诚地去讨论艰难的商业决策。通过建立“基本原则”，蒂姆和杨致远能够清楚地了解蒂姆加入公司的条件、理由以及可能导致他背弃自身承诺的原因。就这些事情达成一致，这样当面对转变或某位创始人离开团队时，大家都能更加容易接受和理解。

在招募团队成员时，要针对他们在初创企业的参与程度来制定检查点。如果他们最初在初创企业内只是兼职，那么什么会让他们开始全身心投入这份工作中？而你又如何知道已经到达那个时间点？什么会导致他们离开公司？这些问题的答案将成为你的检查点，促使你们围绕晋升、开除和撤资等进行讨论。

问题检查点：举起黄旗

要保证良好的沟通，另一个方面就在于要清楚何时该减速，举起“黄旗”。这个词语源自从运动员转型为创业家的杰里米·布鲁姆（Jeremy Bloom）。
[9]

 布鲁姆认为自己的市场营销公司Integrate在一定程度上遇到了困难，因为他和联合创始人对于何时该冒险无法达成共识。他的合伙人在沟通上就像是勇猛向前的司机，根本不会去注意杰里米在进行大决策时会感到不安的那些微妙表现。就算在表达自己的担忧时，杰里米也发现这位合伙人会误解自己的紧张程度。

杰里米最终感觉自己已经受够了，无法再忍受自己的意见被忽视，所以他制定了一个“黄旗”评分系统，即在继续前进前的谨慎点。两位合伙人会根据某个决策或紧迫的问题给自己带来的不安程度按照从1到10打分。有时候，杰里米会对某个决策感到有点不确定，但还不足以去否决这个决定。其他时候，他会说：“这个对我而言可以打8分，我们必须重新考虑。”他们的系统就是一种用来表达不安的明了易懂的方法。初创企业在快速地发展，而且风险很高，所以要定期去评估团队对风险的接纳程度，这是帮助大家在大型决策上保持一致的重要方法。找一种快速且简单的方法来应对这种不安，这点是必不可少的。

检查点可以为你提供一种机制，让大家能认同那些可能会导致团队关系紧张的重要事物，例如关于引入新投资人和团队成员的决定，或者是改变产品特色。像布鲁姆这种给不安打分的方法，或者是15分钟的站会，这些都是能确保队友们保持同步的有效方法。检查点是必不可少的，它能帮助大家提出让人不安的问题，让你的团队做好准备迎接试验，大胆冒险。

转折点检查点：为失败做好准备


团队触发因素和3×3行动


参与


举例：分工不能充分发挥自我认可的优势


我们组织了一次会议来重新调整团队成员的任务分工



问题


举例：我们在产品设计上进行了重大的改变


每位创始人针对该改变给自己带来的不安程度按照从1到10打分



转折点


举例：我们的新产品线连续两个季度都没有能实现销售目标


我们决定剥离该产品




最后一类检查点应该针对的是所有初创企业都必定会遇到的一种事情，即最为重要的转折点。在这个时候，随着对客户需求有了更多的了解，你会想要改变自己的产品或服务。理想情况下，这种转变能将你的公司提升到另一个层次，但也不可避免地会先遇到失败。失败是初创企业的一种生活方式，关键在于要有明确的认识，知道何时应该是转折点，以及哪些信息能帮助你设定新的方向。

转折点和破产之间的区别就在于对时机的把握。2010年，Pinterest创始人本·西尔伯曼（Ben Silbermann）资本吃紧。
[10]

 他最初的应用创意Tote没能够赢得人气，而他也开始质疑自己从谷歌公司离职的决定是否正确。Tote本应颠覆整个远程购物体验，通过在线目录来替代纸质商品目录，让人们能更轻松地浏览服装，将服装加入心愿单内，并进行购买。移动支付系统方面的问题抑制了用户数量的增长，所以西尔伯曼现在很是羡慕那些继续留在谷歌公司工作的朋友们。他们可以享用免费的饮料，拿着稳定的薪水。

他注意到尽管Tote的注册用户并没有怎么增加，但此前的用户非常喜欢该应用的一项小功能，也就是让他们把自己喜欢的服装“钉”住，然后同朋友们分享。西尔伯曼将此作为自己的转折点，把这一项功能作为新产品的核心，重新推出了自己的产品。这个网站名为Pinterest，在推出两年后每个月独立访客数量已经达到2000万人，估值达15亿美元。

西尔伯曼本可以继续捣腾Tote，直到资本耗尽。事实上，在初创企业领域内，Tote这种产品的数量要多于Pinterest。两者的差别就在于懂得何时要坚持不懈，以及何时要调转方向。同样重要的就是要能够让团队就决定达成共识。找到转折点，并且要在转变过程使团队保持一致，其关键就在于要有明确的衡量指标。什么是衡量成功的标准？在决定改变之前，你们允许团队在实现目标上失败多长时间？

明确这些问题的答案，它将帮助你在将钱烧光之前快速进行调整和实验，抓住客户。柯达影廊（Kodak Gallery）照片分享服务的成功就充分证实，
[11]

 清晰的路标可以有力地为公司指明道路，选择究竟是坚持还是改变。当产品副总裁马克·库克（Mark Cook）着手来设计这项服务时，他从一开始就让团队针对客户为什么想要这种服务和会希望有什么样的服务等制定了清晰的假设。他们最基本的假设就是客户会希望分享特定活动的照片集。

网站早期的用户蜂拥而至，迫切地想要分享婚礼和会议上的照片。但没有人可以创建相簿，而且许多人抱怨网站功能极度缺乏。在这个时候，许多创业者可能会退缩。如果在本用于分享活动相簿的网站上没有人创建活动相簿，难道不是产品失败了吗？不过鉴于这个团队此前就预先制定了明确的衡量指标，即用户对创建此类相簿的兴趣度，所以他们能够不局限于这个挫折，而是从中发现了突破的机会。他们已经确认，如果网站的用户界面能够更加人性化，那么就会吸引客户。这个兴趣度的衡量指标相当明确，也帮助库克说服了上司们（可以将他们视为他的投资人），给他更多的时间来完善产品设计。在柯达注重效率的文化中，这种决定可谓非同一般。修改后的网站最终积累了7500万用户，并且在2012年被卖给了快门网（Shutterfiy）。

你的转折点是什么？同团队一起，明确你的产品创意存在哪些重要的假设，然后制定衡量标准，可以是网站的独立访客数量、社交媒体的分享量，也可以是客户评分。然后确定一个根据这些衡量指标来继续坚持或进行调整的时间期限。这个步骤同样重要。在什么时候你们会重新聚在一起，选择另一条道路？或者你们认为要达到什么样的标准才能认定产品取得了成功？这些衡量指标必须清晰明了，在前进或调整发展方向时，它将让你的团队和公司利益相关者们保持统一。

忙碌的文化

创业家埃里克·莱斯（Eric Ries）提出了精益创业的流程，并撰写了经典的同名书籍《精益创业》，该书目前被视为通用电气公司（GE）和其他顶级公司的必读书籍。为什么要这般密切关注流程呢？正如莱斯所说的，我们不可能预见到初创企业在创业过程中会遇到的所有意外情况，计划会不断发生改变，你所能做的就是树立正确的文化和习惯。这样当挑战出现时，你的团队就懂得如何做出回应。正如他所指出的，广受欢迎的照片分享网站Flickr最初只是一个在线游戏。他们之所以能够做出必要的急剧改变，就在于他们有一个出色的流程来决定何时坚守产品往前进，以及何时要做出明确的转变。



创业团队的难点


速度。创业团队常常都处于危机模式


团队合作小技巧


即使当速度被摆在了首位，也要留出时间进行反省


3×3框架要点



保持情景意识，将重点放在：


1.树立具有应变能力的文化

2.确定检查点



适用于初创企业的这些情况用在那些速度被摆在首位的团队上也同样正确。流程是必需的，能够最大限度提高团队的应变能力。对于所有成功的团队而言，3×3框架是其基础所在，但面对激烈的环境，分流是关键所在。树立具有应变能力的文化，制定3×3检查点，这些能保证团队保持正轨，做好准备迎接初创企业发展过程中的急转弯。重点在于不要将团队文化完全否决。
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 参见Adam Lashinsky，“How Dollar Shave Club Got Started，”Fortune,March20，2015，http：//fortune.com/2015/03/10/dollar-shave-club-founding/。
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第七章

谁有好点子——关于创新的感悟

路易斯·C.K.（Louis C.K.）将亲自体验一下
[1]

 创新团队如何解决高风险的问题，但当前，他一门心思放在自己在《周六夜现场》（Saturday Night Live
 ）的个人秀上。在练习如何充分展现12分钟的素材后，他一心想要利用好每一秒钟。

后来在接受自己的朋友、好莱坞顶级喜剧作家和电影导演贾德·阿帕图（Judd Apatow）的采访时，C.K.回忆曾经在一个“非常糟糕的地方”为这些个人秀接受训练。在那里，他“完全没有任何帮助”，面对一小群彻底冷淡的观众进行表演。他就是在最艰难的处境下对自己进行测试。他从未那么努力工作过，而且他的表演逐渐稳步得到改善。在《周六夜现场》的带妆彩排时，C.K.吹嘘自己感觉“非常镇静”。

就在此后，在同《周六夜现场》受人尊敬的创始人兼制片人洛恩·迈克尔斯（Lorne Michaels）会面时，他感觉“激动无比”。迈克尔斯想和他讨论一下即将播放的表演。坐在宽大的皮椅子里，C.K.牢记自己的经理人的建议：“不要让洛恩砍掉哪怕一分钟。”

但迈克尔斯有不同的想法。“这12分钟都是你的个人秀，”他说，“你想要播出多长时间？”

[image: ]


“这12分钟满的。”C.K.回答道。

“不可能有12分钟。表演的确不错，但里面太多断断续续的东西。”

C.K.涨红着脸，反击道：“我要12分钟。”

“放轻松，”迈克尔斯回答说，“我给你7分钟，从来没有人有过7分钟这么久。”

表演时间很快就到来了。“我要看看排练时的那段个人秀。”C.K.要求道。恼火不已的迈克尔斯让手下一位编剧给C.K.看排练时的录像。C.K.震惊了。他心想：“的确不怎么样。”他同意让《周六夜现场》的一位编剧来帮助自己砍掉一些素材。

在回想那段经历时，C.K.想起了艾米·波哈尔（Amy Poehler）的一段话。波哈尔是C.K.的朋友，也是《周六夜现场》的常客。她曾经说：“要完全将自己交给那个流程。”洛恩·迈克尔斯和他的编剧团队花了多年的时间来完善这个流程。尽管C.K.在所在领域已经出类拔萃，但这个流程可以助他更上一层楼。

创新必须付出努力

路易斯·C.K.的故事给我们揭示了创新研究的3大发现：

1.创新必须有自律。同其他著名的喜剧演员、创意艺术家以及各行各业的专业人士一样，C.K.也是一个极度自律的从业者。他的表演是一点一点积累的。他会去对笑话加以测试，看是否能让大家会心一笑，然后再对那些能取得逗笑效果的笑话稍加调整，对那些反响平平的笑话则直接放弃。伟大的喜剧演员杰瑞·宋飞（Jerry Seinfeld）说过，他采用的是“反复尝试”的方法，始终“在尝试新素材”。宋飞将自己巨大的成功归结于他“比多数人都要更加努力”。激情似乎与他们的创新表演没有关系。

2.创新取决于社交互动。正如作家史蒂夫·约翰逊（Steve Johnson）所说的，新创意很少是在“光荣的孤立”中诞生的，
[2]

 它们通常诞生于社交活动频繁的环境中，比如城市、研究中心、团队和合作等。当人们彼此交谈、书信往来，他们的创新方式完全不同于单打独斗。例如，倘若没有同洛恩·迈克尔斯之间的大量对话，C.K.就不会意识到自己的个人秀如果砍掉几分钟就能更加精彩。

3.创新可以加以学习。创新是一种需要深思熟虑且要付出辛勤努力的行为。你的团队可以去学习并加以实践。它不像是人们普遍认为的那种“灵光一现”。更多情况下，那个苹果并不会掉到艾萨克·牛顿的头上。所以不要去想着你的团队会有因为苹果砸头上而得到启发的这种时刻。你应该习惯于在创新上努力工作这个观念，就像是《周六夜现场》的团队。创造力靠的是管理得当的流程。

创新是一种行为，团队必须时刻去执行，例如在设计新产品或服务时，在面对不断变化的市场而调整商业模式时，针对技术故障查找问题时，或者是执行任何必须发挥创造力的任务时。担心你的队友们在这个方面能力不足？那么就按照杰瑞·宋飞的指引，更加努力地工作，帮助他们培养必要的习惯，推动创新。

创新原则和启动器

我们已经懂得，创新团队的文化包含几个与众不同的习惯。你可以提出正确的问题来帮助队友们培养这些习惯。我们称这些问题是“启动器”。它们将在解决问题、召开会议以及与外部人员进行合作等多方面帮助你改进方法，由此就可以消除说与做之间的差距。这种差距在与创新相关的工作中是普遍存在的。

想要具有创新力？这就是你要做的事情。以下每一部分都包括了一个“启动器”问题。你可以在下一次有关创新的团队会议上将这些问题提上日程。

确定价值观

创意公司和创新团队都信守一定的价值观。人人都会认真对待这些价值观。价值观就像是护栏，让大家的创意不会偏离方向，能一直沿着通往核心目标的大道走。

爱丽丝·沃特斯（Alice Waters）是世界知名餐厅潘尼斯之家（Chez Panisse）的创始人，
[3]

 也是加州料理运动（California Cuisine）的主要人物。她非常清楚自己和团队所看重的是“本地应季，且可持续的有机食物”。自20世纪70年代初期开始，这条明确的价值观就一直指引着他们如何选择那些农场主和供应商。这些人为他们提供了厨房使用的原材料，以及出现在每日菜单上的那些菜肴。久而久之，潘尼斯之家团队已经建立了一个繁荣发展的生态系统。这个生态系统内的人和组织会就农业、高端餐饮以及社会责任等交流看法。

早期的创新行为包括在当地超市和商店，甚至是路边和溪流里“狩猎和采摘”。当时就算是最昂贵的餐厅都使用的是冻肉和冷冻蔬菜。沃特斯希望自己的团队成员能够“亲自动手去了解食物的来源”。大家在野外寻找食物，为餐厅晚上供应的食物做准备，还有什么可以比这种方法能更好地加深大家对食物的了解呢？她也鼓励其他餐厅的厨师和老板们到自己的厨房来看看，提出建议和意见，分享他们的创意。因为她和团队一直信守自己的基本价值观，所以他们懂得如何选择这种包容性所带来的种种创意。
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同潘尼斯之家的团队一样，宜家（IKEA）的员工们也熟谙公司坚守的原则。
[4]

 许多门店摆放着一面石头墙的照片，提醒大家这里是公司瑞典创始人英格瓦·坎普拉德（Ingvar Kamprad）成长的地方。斯莫兰省是一个农业社会，比较贫困，但它让坎普拉德懂得去欣赏具有创造力的节俭。这种价值观推动了公司去创造各种各样设计精良的产品，其中包括售价仅为5欧元的桌子。就算售价如此低廉，都还能保证公司拥有一定的利润额。乍一看，这种想法似乎不可能变成现实。5欧元？还要有钱可赚？为了设计可满足这些要求的原型，团队成员们与公司上下的同事们沟通，也找到了供应商征询意见。这种探索带来了一个出人意料的资源，即门制造商。将一扇门一切为二，马上你就有了一张桌子。回头来看，这点的确很好理解。但要想到这点，必须拥有创造性思维。

美国国防部高级研究计划局（DARPA）有组建团队发明创新的悠长历史，
[5]

 他们的创新产品包括互联网、无人飞机和GPS（全球定位系统）等。DARPA能够数十年来都有所成就，原因之一就在于他们信守综合基本研究和应用研究的承诺。许多大学的学院追求纯科学，而逐利性企业的产品研发部门则主要关注实际应用。相比之下，DARPA则力争将新的科学发现应用到新兴的实际问题上。这种定位体现了他们的一种价值观。项目的选择是一个极度重要的领域，而他们的价值观为项目的选择提供了指导，例如最近在网络安全和微机电系统方面的项目。要解决这些领域内的问题，就必须有独特的创造力和团队合作。DARPA的团队掌握了尖端的科学，同时又像人类学家一样深谙用户需求。有多少产品研发团队能够吹嘘自己拥有此类能力？

重点在于：团队如果拥有明确的价值观并信守该价值观，就会懂得如何来投入自己的创造力。同样重要的一点在于，他们也懂得如何不浪费自己的创造力。潘尼斯之家、宜家以及DARPA等多个例子已经让我们看到，当团队懂得什么决定了自己的身份时就能出色地进行创造。他们避免了头脑风暴式的讨论，因为那种讨论只会在抽象的可能性上消耗精力，浪费时间。他们也知道哪类问题值得自己加以关注，避免被下一个大事件分心。



创新启动器：确定价值观


我们的团队应该坚持什么？这点如何在我们所努力解决的问题上体现出来



你注意到了我们此前所讨论的所有例子的一个共性吗？不管是厨师、产品设计师、应用研究专家，还是表演艺术家，各类创新者都有着明确的目标。当然，他们也有着其他特性。有些特性可能会看上去截然不同，甚至是相互矛盾的，例如从多角度看问题的能力。但我们认为创新有着一种潜在的构造，能够让多种多样的特性彼此相辅相成。我们将在本章下面的内容中解释其中的原因。

多样的视角

价值观能让你的团队确定方向，在面对问题时指引大家探索多样的视角。创新团队鼓励这种广泛但有针对性的探索，这其中有多种方法。

一个方法就是大量、广泛且如饥似渴地进行阅读。比尔·盖茨的度假就是看书。
[6]

 他在该年度的大部分时间里收集了各种书籍。他会躺在这些书籍旁，然后在一两周的时间内大量快速地阅读这些书籍。当你让自己沉浸在书籍的海洋中，就会拥有你在慢速阅读时难以得到的一些领悟，但也会忘记其中的许多细节（当然，能时刻坚持阅读是最好的，但现实的忙碌通常会让我们没法做到这点）。我们的一些客户组织了阅读小组，每个月讨论一本商业主题方面的书籍，或者是哲学或神经系统科学等陌生领域的书籍。

爱丽丝·沃特斯营造了鼓励学习的环境。她花钱让自己的厨师去参观本地的农贸市场，甚至为了寻找新颖的烹饪方法而出游。厨师们可以带薪休假4个月，去烹饪学校担任教师。帕特丽夏·科坦（Patricia Curtan）是潘尼斯之家的菜单设计师，她充分领悟到了远离每日工作压力的重要性，“有些非常出色的厨师说，你必须离开一段时间，去做点别的事情。他们学会了许多东西，获得了灵感，然后带着满脑子的想法回来。这就像是一段小小的休假。”厨师和其他员工有时候也会离开这个高度紧张的学习环境，自己创业，或者是到其他餐厅工作。这点并不让人意外。最初，员工们的离职让沃特斯很不开心，但最终，她开始从另一个角度来看这个问题。
[7]

 她的朋友玛丽·卡纳勒（Mary Canales）是艾瑟冰激凌（Ici Ice Cream）的创始人。她解释说：“爱丽丝多年前曾经告诉我，员工的离开让她很难过。在他们离开时，她非常伤心。后来，她说‘这里有点像所学校’。她培训大家，然后让他们去闯荡世界。”《爱丽丝·沃特斯和潘尼斯之家》（Alice Waters and Chez Panisse
 ）一书的作者T·麦克纳米（T.McNamee）则认为这种类似于学校的氛围推动了创新，“（厨师校友们）带着新经验和宝贵的想法回来了。通过这种方式，潘尼斯之家帮助更多的餐馆获得改进，同时自身也得到了提升。”

你也许认为只有像潘尼斯之家这类规模相对较小的公司才可以完全地保持开放的态度，但国际商业机器公司（IBM）和美国电话电报公司（AT&T）
[8]

 这类企业巨头也成功地鼓励了大规模的相互提升。IBM组织了即兴创新大讨论（jam）项目，利用网络来推动活跃的互动讨论，覆盖数千名员工。讨论的主题覆盖从商业战略到编程等方方面面。美国电话电报公司邀请客户到其铸造车间参观，就像是游客参观另一个国家一样。亿滋国际（Mondelez International）是一家跨国食品公司。他们邀请客户来到一个专门的创新空间，名为飞行车库（Fly Garage）。在这里，创新专家团队和客户一起合作，快速根据创意制作原型，然后评估客户的实时反应。其中一位专家说：“这太神奇了，因为我们可以看到真真切切的人和他们的表情，问他们喜欢什么，又希望有哪些改变。”

将客户当作团队一员，公司借此能获得一些独特的见解，有助于打造新型的产品和服务。电子邮件服务提供商Hotmail的创始人
[9]

 曾经借用客户的见解来打造其颇为成功的商业模式。该模式一个重要的特征就是通过助推来让客户做出小小的行为改变，即将他们的电子邮件从桌面转移到网络上。1996年，许多人已经习惯了使用计算机来进行工作，而且也喜欢在网上冲浪。在这种情况下，在Hotmail建立一个账户是相当轻松的事情，只要在网站输入注册名，选择一个密码，然后提供些许个人信息就可以了。创始人之一发现：“如果你希望人们大幅改变自己做事的方法，那是不可能的事情。尝试只做小小的改变，但必须是重要的小改变。”
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宜家的产品设计师发现，单单与顾客进行交谈还不够。有时候，你必须和他们一起生活。研究负责人米卡埃尔·于德霍尔姆（Mikael Ydholm）说：
[10]

 “有时候我们意识不到自身的行为方式，所以我们说的事情可能并非实际情况。”公司人类学家去米兰、纽约和深圳，与顾客们一起生活。大家发现了一些令人惊奇的东西。在深圳，人们会坐在公寓的地板上，然后把沙发当靠背。于德霍尔姆对记者说：“我可以很认真地告诉你，我们此前在设计沙发时肯定没有想到人们会坐在地板上，把沙发那样用。”

在宝洁公司，首席执行官雷富礼（A.G.La？ey）推出了
[11]

 联系与发展项目（connect+develop），旨在让公司高管、科学家和产品研发专家等能从多样的视角来进行考虑。该项目帮助公司同科技创业家、大学教授以及其他公司执行级商业领袖等建立关系。项目带来了佳洁士炫洁声波震动电动牙刷和玉兰油新生唤肤系列产品等新产品。21世纪初期，该公司所有新产品中，1/3来自联系与发展项目。

沃顿商学院的同事克里斯蒂安·特维施（Christian Terwiesch）和卡尔·尤里奇（Karl Ulrich）
[12]

 提议使用“创新大赛”来增加视角。其基本结构相当简单：参赛者（人员或创意）在一轮轮的淘汰赛中相互竞争，最终只留下几个最具价值的参赛者。竞争气氛很浓？当然。特维施和尤里奇非常喜欢该系统化流程的这个特点。他们甚至设计了一个创新管理软件工具，名为Darwinator。创新大赛可以有数千人参加，也可以只是针对你的团队和部分客户或顾客。参与者提出创意，然后再通过投票或其他方法（例如评估利润率或可行性）来进行筛选。我们多数人应该都非常熟悉“美国偶像”（American Idol
 ）这种广为流行的创新大赛。这个原创的电视选秀节目带来了众多效仿者。在该节目上，来自美国各地的评委们会对数千名表演者公开进行点评，让他们欣喜不已或羞愧难当。他们要焦急地排队等待数个小时，希望能够进入最终的决赛。最终，站在舞台上的赢家只有一人。特维施和尤里奇非常直率地说：“许多参赛者加入竞争，但只有最胜任的才能笑到最后。”

不管是阅读、学术休假、制作原型还是竞争，在如何针对问题或机会获得多元视角这个方面，你有许多的方法可加以选择。我们在此提出了部分建议，但你应该选择最适合于自身团队的那种方法。究竟哪种方法能取得成功，这取决于团队的价值观和文化。但有一点适用于所有的团队，即创新者会寻求多样的视角。近来的研究显示，人类的大脑在如何看待他人和事物上有着固定的思维方式。许多创新科技旨在克服众多研究所分析的这种“功能僵化”。
[13]

 方法之一就是让你的团队去面对陌生的视角。我们充分相信不管是过程还是结果都会让你满意。



创新启动器：多样的视角


针对希望解决的问题，我们可以如何多角度来加以思考



尝试再尝试

让我们假设你使用了我们刚刚讨论的一两种方法，为新产品、服务、商业模式，或解决看起来难解的问题等获得了许多的创意。那接下来呢？开始行动，尝试再尝试。创新者开工，换言之，就是他们进行试验。

创新的过程本就是一团糟。你可以通过系统化的活动来获得创意，例如组织比赛，但创造新产品、制定战略、写小说，或者是演奏交响乐等的核心过程总是反反复复的。整个过程是断断续续的。还要看是不是有运气。团队成员必须倾听自己的自言自语、胡言乱语、话说半句以及废话不断。

在这个阶段，你可能会觉得非常困惑。“等等，”你说，“首先你告诉我要确定团队的价值观。好，没问题，照做。接着，我通过创新大赛来获得了大量的创意，一切就像你所建议的那样。大赛为我们提供了大量与团队价值观相一致的创意。现在你又想让我胡言乱语和尝试再尝试？”

没错。我们希望你至少要尝试再尝试。因为创新研究显示，好的创意就是通过这种方法形成的。去读一读书，了解一下艺术家、科学家、战略家和政治领导人等创意人士们如何得到自己的创意，你就会得出同样的结论。他们也是一小步一小步来的，他们也有着同样多的激情，经历了同样多的困惑和失望。

英国喜剧剧团蒙提派森（Monty Python）
[14]

 的一个幽默诙谐的短剧让我们看到，如果认为出色的创意是靠其他方法来获取的，那会是一个多么严重的错误。19世纪的小说家托马斯·哈代（Thomas Hardy）的《远离尘嚣》（Far From the Madding Crowd
 ）最近刚被搬上荧屏。想想看，他坐在桌前，而桌子就摆放在一个巨大的体育场内，旁边全是激动尖叫的粉丝们。一位评论员在急速地报道着托马斯·哈代的一举一动。哈代拿起了他的笔，人群为之欢呼。哈代放下了自己的笔，人群开始嘘声不断。哈达拿起自己的笔，写下了“The”这个词语，人群已经疯狂起来。哈代又划掉了这个词语，人群开始集体发出叹息声。就这样来来回回持续了4分钟。现在你已经明白了吧，这太荒谬了。但许多关于创造力的流行说法似乎认为创新就是，或者说应该是一个线性过程。当然，托马斯从未用过这种方式来进行写作，也没有哪位创新者能这样得出新创意。

真正的创新者在描述这个创造过程时要更为实际。让我们看看小说家约翰·格雷戈里·邓恩（John Gregory Dunne）在接受《巴黎评论》（The Paris Review
 ）的编辑采访时所说的话。
[15]



当有作家告诉你某本书的写作是如何如何开始的，我觉得他就是在撒谎，因为我认为他不会知道是从什么时候开始的。你不会一开始就说：“我要就人类社会写一本巨作。”书籍是慢慢累积而成的……在写书的间隙中，我有着记笔记的习惯，这种习惯根深蒂固。我会把许多事情简要地记录下来，主要是因为它们让我感到兴奋。我喜欢去图书馆，拿上一个月的报纸，比如说1962年8月的报纸，然后翻阅所有的内容。你会在某个版面的补白部分找到精彩的内容。接着等到开始动手写书时，我会浏览这些笔记，看它们中间是否有些内容能派上用场。

邓恩会记录那些让他感到兴奋的东西，一些他喜欢的东西。我们建议你的团队成员也这样做，跟着自己的快乐心情走。前提就是你已经确定了价值观，并且针对问题获得了多样的视角。如果你只是跟着感觉走，却没有其他任何行动，那么最终所得到的也就只有感觉，而没有任何好的创意。

关于能带来成功创意的流程，我们早已经看过众多的例子。路易斯·C.K.悄悄来到小型夜总会，测试自己创作的《周六夜现场》个人秀是否能取得成功，这就是一种尝试再尝试。多年来，杰瑞·宋飞通过反复尝试来创作新笑话，让人们从中感受到快乐。你也许还记得，史蒂夫·马丁就是让自己身处颇具挑战性的奇怪环境之中，从而完善自己的素材。例如他曾经在一个拥挤的教室里进行表演，而教室的柱子会挡住许多观众的视线。这段经历让马丁有了新的领悟，即面对可能影响自己现场表演的环境因素，要拥有实时灵活应变的能力。这点领悟帮助他成为了超级巨星。

但如果你的团队负责经营一家企业，一家像电视公司那样的大型企业，那又会怎么样呢？小规模试验的原则同样适用。让我们看看美国喜剧中心频道的肯特·奥尔特曼（Kent Alterman）所面临的挑战。
[16]

 身为内容和原创节目的总裁，奥尔特曼必须制定有效的战略，在群雄混战的社交传媒世界里发展自己的电视网络。这点并不容易，因为年轻的观众们会跟着自己喜欢的节目在智能手机、YouTube、有线电视和一系列其他众多选择之间换来换去。观看电视不再仅仅只是“线性”的，而是越来越“数字化”。在数字世界里推销广告是个大问题，因为收视率统计机构难以去跟踪观看某个节目的真实观众数。基于这个原因，广告的定价就相当棘手。奥尔特曼必须从另一个角度来思考自己的业务。正如他手下的一位高管所说的：“在过去数年里，我们尝试过的一件事情就是不要再把自己当成一家电视网络。我们是一个品牌。”

用我们的话来说，奥尔特曼和他的团队已经确定了一条重要的价值观：他们希望将自己的电视网络变成一个品牌。现在的问题就是如何来实现这点。而答案就是他们进行了实验。

不管在任何时候，美国喜剧中心频道都在同时进行多项实验。路易斯·C.K.和杰瑞·宋飞在小型夜总会内进行实验。在企业内，实验会以不同的形式展开，有时候不仅仅会给人带来领悟和见解，也能创造金钱。在最近一个月内，奥尔特曼和他的团队在考虑73部连续剧和1个特别节目，这些节目正处于不同的开发阶段。在宣传推销阶段，大家有了许多创意。美国喜剧中心频道邀请年轻的人才们来到办公室对自己进行推销。如果第一次推销未能成功，那就再来一次。试播节目和特别节目提供了宝贵的机会，既可以开发内容，又能培养人才。在查理·辛（Charlie Sheen）的吐槽大会上，喜剧演员艾米·舒默（Amy Schumer）的一段个人秀让她实现了突破。这段表演给她带来了部分表演邀请，也对她的喜剧小品系列起到了宣传作用，尽管该系列剧的播出时间是两年之后。

有些喜剧演员采用的是“一揽子协议”，这种方式提供了更多的实验机会。一揽子协议涵盖了表演者各个方面的素材，以此交换其所有作品在电视上的独播权。一位名叫汉尼巴尔·布瑞斯（Hannibal Buress）的年轻艺术家最近在就协议进行协商，该协议包括了单口相声、试播集以及在系列剧中的一个角色。这出试播集名为《无法就业》（Unemployable
 ），需要布瑞斯做一些奇奇怪怪的工作，例如到一家山羊牧场内工作。奥尔特曼和他的团队认为这个概念存在缺陷，但他们喜欢这个节目的精神。这个节目演变成了“为什么？因为有汉尼巴尔·布瑞斯。”布瑞斯说：“节目现在的思路就是我会通过个人秀、随机采访、小品短剧等来解决各种问题，所以我可以实地进行一些我们要在《无法就业》中进行的表演。我们并没有受到限制，反而有了更多的灵活性。”

按照电视行业的标准，奥尔特曼团队的开发预算相对较小，大概在2.5亿~3.5亿美元，但它带来了巨大的效果，其中一大原因就在于多面且灵活的实验流程。奥尔特曼解释说：“为网络拍摄6集电视剧的成本要比拍摄传统的单集试播剧成本低很多，但成效要好许多。表演者可以去慢慢发展角色，而在一集里面是没法完成这项工作的。”另一位美国喜剧中心频道的制作人詹森·纳德勒（Jason Nadler）说：“一种是在拉斯维加斯的某个赌场内进行小组测试，看看22分钟的试播剧效果如何。还有一种是将试播剧放到网上，看看观众真正的反应怎么样。如果认为第一种方法要比第二种方法更好，那真是太荒谬了。”



创新启动器：尝试再尝试


我们可以如何在工作中开展实验，以测试和提炼我们的创意



尊重传统

在见解深刻的回忆录《生活》（Life
 ）中，滚石乐队的基思·理查兹（Keith Richards）
[17]

 生动地介绍了自己的创造力来自何方——“我发现如果追溯下去，蓝调和流行音乐与创造力完全无关。尽管这些音乐非常出色，但根本就不是什么神来之作。这只猫正在听别人的音乐，但它对主旋律有自己的变奏曲。所以你突然发现人人都对音乐有自己的感悟。不是说他的非常出色，而其他人的就是垃圾。所有的音乐都是相互联系。”换言之，所有的创新从根本上来说就是主旋律的变奏曲，而这段主旋律是某位具有创造力的人早已经谱写出来的。

同许多创新者一样，理查兹懂得成为所在领域的学生的重要性。苹果公司的首席设计师乔纳森·埃维（Jonathan Ive）也懂得这个道理。iPod和iPhone这些苹果公司的标志性产品都可以追溯到数十年前。iPod可以追溯到博朗（Braun）1958年的T3收音机，
[18]

 而iPhone则可以追溯到IBM/南方贝尔（IBM/Bell South）公司的智能电话。该款智能电话仅仅只有两个按键，一个是开关，另一个用于调节音量。
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我们认为理查兹和埃维这类颇具创造力的艺术家和设计师们本能地懂得“限制范畴原则”。在《创造性的认知：理论、研究和应用》（Creative Cognition：Theory,Research,and Applications
 ）一书中，作者罗纳德·芬克（Ronald Finke）、托马斯·沃德（Thomas Ward）和史蒂文·史密斯（Steven Smith）让我们明白，限制自己所考虑的变量的数量可以带来创新。原因就在于这种限制性可以促使你的关注力更有重点，从而激发创造力。



创新启动器：尊重传统


我们要如何去学习与工作相关的传统



你也许认为这种发现与我们此前关于多元视角的观点相互矛盾，但事实并非如此。创新既要求扩宽思维，也要求你缩小思考范围。两者都是在丰富你的观点，帮助你加强分析（当然可能也会让人困惑），同时两者也都是在拓宽思路，再加以过滤。

创造“第三空间”

星巴克创始人霍华德·舒尔茨年轻时曾经去意大利游览。
[19]

 这趟旅行让他有了一个发现，促使他创立了那家改变世界的公司。他发现，对于欧洲人而言，除了工作场所和家之外，咖啡馆是他所称的“第三空间”。大家会去这个第三空间放松自己，进行社交和学习。舒尔茨在返回时希望能够为美国人也创造一个类似的空间。
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团队会议也应该尽可能地营造一种第三空间的感觉，因为创新就出现在此类空间里。心理学家凯文·邓巴（Kevin Dunbar）的研究生动地展现了这个观点。
[20]

 邓巴希望了解创意灵感，并且认为此前的访谈让大家对创意灵感产生了误解。在一次访谈中，人人似乎都在简化过去的经历。大家最后的叙述都非常简洁明了，又极度合理，把我们生活中必定存在的那些乱七八糟的事情都省略掉了。所以邓巴在4个著名的实验室里架起了多台摄影机，尽可能地拍摄研究人员的各种行为。他把所有记录下来的那些人与人之间的交流都进行转录和编码，然后根据“澄清”和“质疑”等进行分类。最后的发现令人惊讶，他发现多数新创意都诞生在实验室会议上。在会议上，研究人员们会正式地向同事们展示自己的工作。而事实显示，会议上的对话成为了最重要的创新工具。

杰·雷诺（Jay Leno）关于“第三空间”的见解改变了他的整个职业道路。
[21]

 他的表演在过去常常包括了大量按照传统结构来创作的笑话，即有入活、中间的铺哏，然后是点睛之笔的抖包袱。一天，在同一群喜剧界朋友吃午饭时，他说了一件自己在路上遇到的事情。这个故事没有传统的笑话结构，但朋友们都捧腹大笑。雷诺记得自己当时在想：“老天，他们笑得那么开心，这个故事比起我表演中的其他内容要更为让人开心。”第二天晚上上台时，他就先说了那个故事，观众们和他的朋友们一样捧腹大笑。雷诺告诉自己：“这对我来说真是一项重大的突破。”许多喜剧演员也有着类似的经历。他们在同其他喜剧演员边吃饭边说话时突然有了某种见解，从而改变了自己的整个职业发展。

创新出现在“第三空间”。在那里，大家会进行大量有针对性的对话，这点燃了人们的激情，推动了创造力。心理学家凯思·索伊尔（R.Keith Sawyer）曾是一位爵士音乐家，
[22]

 后才成为华盛顿大学的教授。他现在的研究对象是能推动创造力的“流动状态”。伟大的运动员和即兴表演艺术家常常会表现出这种创造力。他的研究发现，创新通常出现在人与人的交往之中，而不是源自“某个人的脑子”。



创新启动器：创造“第三空间”


我们如何在会议上营造“第三空间”的氛围



他说：“颇具创造力的人是怎么来的？不管是音乐家、即兴表演者还是商业团队，具有创造力的团队都有3个元素，即信任、彼此之间的熟谙，以及共同信奉同一个目标。这些可以提高任何一支团队的绩效。”

创新需要自律。人们会轻易就捡回团队一直有的老思路。激发新思路的最有效的方法之一就是积极地与其他人打交道。创新是一个社交过程。在下一章中，我们将讨论领导力也是一种社交能力。



虚拟团队的难点


填补空白。团队常常表示希望自己能有创新力，却在这个方面举步维艰，这是因为他们只关注极少数的创意


团队合作小技巧


在会议上营造“第三空间”的氛围


3×3框架要点


提高创新力：

1.在就章程进行讨论时确定团队的价值观

2.从多样的角度考虑问题，并且尝试再尝试
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第八章

领导还是追随——领导小组指导方针

这是最好的决策，这是最差的决策，这是智慧的象征，这是愚蠢的极致——简言之，这支团队既展现了其巨大的优势，也暴露出了惊人的局限性。

20世纪50年代，福特汽车公司的高管队伍牵头做出了两大决策，而这两大决策给公司带来了戏剧般的结果。一个决策就是保留传说的V-8发动机。这款发动机有着充足的动力，能够创造陆地速度纪录，而且对顾客们有着绝对的吸引力，销量毫无疑问可以达到数百万辆。另一个决策则是开发和生产了一款灾难性的产品，即埃德塞尔（Edsel）。该款车的名字已经等同于完全没有市场重点的意思。这个故事有一点让人颇为震惊，那就是做出这两个决策的领导人团队的成员几乎是完全一样的。

本章将探讨这个故事和其他领导团队的故事所带给我们的经验教训。

●为什么同一支领导队伍会同时做出极为出色和糟糕透顶的决策呢？

●领导团队要如何避免做出那些糟糕透顶的决策？

●领导团队如何使用社交网络来扩大正式权力的影响力？

汽车的爱情故事

在自传《是我拯救了V-8发动机》（The Man Who Saved the V-8
 ）中，蔡斯·莫斯（Chase Morsey Jr.）告诉读者们，V-8几乎是靠他一己之力拯救的。
[1]

 某人既然可以将那个伟大的壮举揽功于自己，自然也会毫无顾忌地宣称自己推动了“福特汽车公司历史上最重要的产品决策之一”。莫斯有充分的理由来为自己的成就而骄傲，但他的成功至少在一定程度上要归功于福特公司高管队伍惊人的灵活性。他们愿意去倾听他的意见，并且推翻此前已经得到公司高级经理们广泛公开支持的一个决定。

莫斯相当热爱V-8发动机，这种热情让他在福特公司的对话和演讲中都渗透出一种宗教般的热忱。这个爱情故事最初发生于20世纪30年代，当时莫斯还是个十来岁的小男孩。就在16岁生日过后不久，一天下午，莫斯从乡村日学校（Country Day School）放学回家。那是著名的圣路易斯大学的预科学校。他回家后发现在车道上有一份意外的礼物正等待着自己，那是一辆崭新的福特小汽车。他驾驶这辆车在城里到处转，里程达到了数千英里。后来，他又驾着这辆车去了阿默斯特学院（Amherst College），在那里担任了校报的发行经理。在此期间，他充分展现了自己出色的销售能力，并且借此走上了精彩的商业生涯。在从马萨诸塞州到密苏里州来来回回的途中，当加油站的服务员对他那辆漂亮的汽车大加赞誉时，他感到心花怒放。

“先生，您这辆车是福特V-8发动机呀！”一位服务员说道。

莫斯则回答说：“对！”

“哇！最好的发动机呀！”通常服务员的回答就是这样，而莫斯怎么听都听不厌。

毕业后，莫斯放弃了到哈佛商学院继续深造的机会，来到IBM工作。父亲认为莫斯可以在那里学习到一定的技能，从而躲过美国即将参加的一场战争。事实证明父亲的想法是正确的，莫斯最终来到了一支名为数据控制（Statistical Control）的空军部队，第二次世界大战期间在莱特机场的俄亥俄基地管理IBM电脑的操作。

在IBM工作期间，莫斯也学到了其他东西。战后他加入了福特公司，而曾经学到的那些东西在这里都派上了大用场。他相当看重顾客，“我的秘密就是带潜在客户到老客户的企业内去，这样他们就可以实地看看我们的老客户如何使用我们的机器。那些既有的客户成为了我的销售助理。”多年后，他也采用同样的方法来借力于自己的客户。当时，他冒着丢工作的风险，在福特高管队伍面前主张公司应该留下V-8发动机。

1948年，莫斯加入福特公司，担任预算分析师，并且很快就开始负责产品规划部门。作为部门领导人，他最初收到的文件之一名为《福特汽车未来发展规划》。能成为决定公司未来的团队中的一员，这点让他激动不已。但是后来，他发现V-8发动机完全被排除在公司的未来发展之外。这份发展规划围绕V-6发动机来制订。公司许多高管曾经在通用汽车公司工作多年，而他们之所以被挖到福特公司，就是源于他们在那家发展中的竞争对手那里有着良好的业绩。通用汽车公司的雪佛兰汽车非常成功，但可选配置里并没有包括V-8发动机，所以他们认为福特汽车也应该如此。而且福特公司正处于亏损中，必须削减成本，用莫斯的话来说，这些“精打细算的人”认为V-8发动机的制造成本要高于V-6发动机，这也是终结莫斯的挚爱的另一个原因。

但对莫斯而言，哪个理由都不能接受。他认为福特汽车的成功与否取决于是否继续留住V-8发动机，“我知道，雪佛兰汽车可以同福特汽车一样顺畅地送我上班，但引擎盖下面大马力的V-8发动机让我根本不用去考虑更换品牌。对我而言，购买汽车完全不同于购买烤面包机，这有着深厚的情感和个人体验在里面。”为了支持自己的这份感情，他进行了为期3个月的市场研究和财务分析。等到进入令人生畏的福特公司会议室，看到亨利·福特二世（Henry Ford II）正与公司的执行高管们并肩而坐，莫斯已经做好准备来陈述自己的观点。“会议室是一个圆形的房间，里面摆放着一张马蹄铁形状的大桌子，使用大量浅黄色木头制成。”

他腰杆挺得笔直地站在亨利·福特的孙子面前，开始说道：“在过去3个月内，我的团队和我一直在同经销商和顾客进行交流，询问他们对取消V-8发动机这个决定有什么看法。90%的顾客告诉我们，他们更愿意多花100美元来购买装配了V-8发动机的汽车，而不愿意花同样的钱去购买一辆6缸发动机汽车。”他吸引了所有与会者的注意。接着，他说出了至关重要的一句话，“通过使用最新的制造技术，我们可以将V-8与6缸发动机之间的成本差异缩小到只有16美元。”

福特公司的执行副总裁欧内斯特·布里奇（Ernest Breech）是一位经验丰富的会计，以常常提出棘手的问题而闻名。在几分钟内，他对莫斯咄咄逼人。针对布里奇的每个问题，莫斯都有答案应对，而且对他的反对意见一一加以了反驳。最终，莫斯声称：“V-8发动机就是福特汽车的代名词，而且也是我们相比雪佛兰来说唯一的优势所在。”

布里奇盯着莫斯，莫斯也盯着他。时间一分一秒过去，布里奇说：“我赞同保留V-8发动机。”在进一步讨论之后，高管队伍的其他人也投了赞成票。

结果呢？莫斯后来说：“有了新的V-8发动机，福特汽车在1954年几乎成功地赶上了雪佛兰，福特又回来了。”

团队，了解自我

让我们暂时将20世纪50年代的福特公司放到一边，先想想看，我们从这次关于V-8发动机的会议上可以学到哪些有关高绩效团队合作的经验？

V-8发动机经验1：慢通常比快好
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套用决策理论学家丹尼尔·卡尼曼（Daniel Kahneman）
[2]

 在《思考，快与慢》（Thinking Fast and Slow
 ）一书中提出的非常流行的观点，布里奇和其同事所进行的就是“系统2”（或者说“慢”）思考，即仔细认真地进行反思。他们控制住了自己的冲动，没有让更为自动的“系统1”（或者说是“快”）思考过程来主导讨论。鉴于这个团队早已决定取消V-8发动机，那番思考就显得更为惊人。尽管有证据显示他们必须改变此前公开的承诺，但那些验证性偏差很容易就可能导致他们对这些证据视而不见，而且这些验证性偏差是有据可查的。验证性偏差会导致你去寻找证据来确认自己想要做的决策是正确的，并且忽视那些支持相反观点的证据。

V-8发动机经验2：警惕群体思维

福特团队也显示了他们避免群体思维的惊人力量。群体思维是一种颇具影响力和破坏力的社会压力，它会让人们的思想几乎完全不受批评意见的影响。如果你注意到团队内持反对意见的一两个人被团队其他成员不予理会或有所怀疑，那么就很可能出现了群体思维。在莫斯声情并茂地恳请保留V-8发动机时，听众中的众多高管曾经在通用汽车公司工作多年，但他们并没有轻易地让自己和其他同事落入同样的思维框里。莫斯不仅力劝高管们改变他们此前刚刚做出的决定，他也在请大家克服他们在通用汽车公司担任高管时所培养起来的文化偏见。通用汽车公司是行业的领头羊，而他们曾经在这个过程中做出过巨大的贡献。在通用汽车公司，他们一直认为V-8发动机并不重要，那为什么不在福特公司也这样做呢？然而在福特公司的会议室里，在这个决定命运的会议上，他们选择了支持莫斯。

遗忘非常容易：2.5亿美元的错误

与此同时，再回到20世纪50年代的福特公司，这支高管队伍正在考虑另一项决策。

这个决定正是在20世纪50年代中期形成的，
[3]

 也就是1955年。颇具传奇色彩的《纽约客》（New Yorker）的记者约翰·布鲁克斯（John Brooks）形容1955年是汽车之年。在前一年即将结束时，公司的未来产品规划委员会发布报告，预测美国的国内生产总值在10年内将从1350亿美元增长到5350亿美元。从福特公司的投资重点来看，其他发展趋势则更加具有暗示性。半数以上的家庭年收入会超过5000美元，而且增加的现金中很大一部分将被用来购买汽车，因此马路上的汽车数量将从5000万辆增加到7000万辆。其中近半数的汽车将会是中等价位的车辆，因此得出的结论就是，如果不能充分利用这些让人瞠目结舌的数字，那么公司高管队伍就是在玩忽职守。

另一个新兴的模式也让这个想法显得颇为紧迫。随着收入的增长，消费者倾向于“买更贵的东西”。他们有些人会购买中等价位的福特水星，但更多会倾向于选择定位一样的通用汽车品牌奥尔兹莫比尔、别克和庞蒂亚克。福特公司副总裁刘易斯·克鲁索（Lewis Crusoe）抱怨称：“我们的客户增长一直靠从通用汽车公司手中争客户。”福特公司必须开发另一款中等价位的汽车。中产阶级的队伍越来越庞大，因此这款汽车要能充分抓住他们的想象力，同时也抓住他们蓬勃发展的购买力。

这款汽车最初被命名为埃德塞尔。从开发阶段一直到推向市场，这款汽车被简称为E汽车，E是指试验（experimental）。汽车的首席设计师罗伊·布朗（Roy A.Brown）有着明确的目标。用他的话来说，他希望能“创造一款独一无二的汽车，这款时尚的汽车能够在马路上立马就脱颖而出”。费尔法克斯·科恩（Fairfax M.Cone）来自负责埃德塞尔广告宣传工作的机构，是机构负责人，他形容这款辨识度颇高的汽车是“中产阶级和专业人士家庭在人生上坡路上的时尚汽车”。这款汽车有着非同寻常的垂直的散热器格栅，有些人认为它看上去就像是马颈圈。在车子的后部有宽宽的横向侧翼，而当时多数车都是采用垂直侧翼。人们会看到那些正处于人生上坡路上的人驾驶着这款独特的汽车带着家人在城里转悠。

看到这个设计，高层领导人最初的反应就是认为会存在两种可能性，要么是立马取得巨大的成功，要么是决策者们自己在耍自己。让我们想象一下：高管们聚集在福特公司的设计中心，一辆E汽车的原车就停在那里，用幕布遮着，就在幕布被揭开后的近一分钟内，整个观众群都沉默不语，好像是惊呆了。接着布里奇开始鼓掌。几秒钟后，整个中心爆发出热烈的掌声，人群用这种热情的方式来表示了自己的认可。

我们都知道这个故事的结局是什么。在面对埃德塞尔汽车时，消费者绝对没有福特高管们在设计中心第一眼看到这款汽车时那么热情。最终，福特公司在埃德塞尔这场灾难上估计亏损了2.5亿美元，相当于现在的20亿美元。而这件事之所以那么让人难忘，就源于这种狂热的氛围几乎涉及该款汽车的方方面面。让我们看看其中部分最为古怪的细节。如果不是说这些东西证据充分的话，简直就是令人难以置信。

●诗意的命名。
 这款汽车最初被称为E汽车，公司委托多家研究机构针对其命名进行了市场研究。在那些公司得出非决定性的结果后，一个内部团体组织了内部的命名研讨会，得出了同样令人失望的结果。在当时，名为大卫·华莱士（David Wallace）的市场总监说服诗人玛丽安·穆尔（Marianne Moore）加入命名的活动中。她提出了梦幻龟甲和公民猫鼬这类稀奇古怪的选择。福特公司的规划师们觉得穆尔提出的这些名字绝对不可用，所以他们又找到了费尔法克斯·科恩寻求帮助。他的公司在员工中组织了一场命名大赛，最终获得了1.8万个名字。此后，他们感觉应该少点选择，又将这个数字缩小到6000个。福特公司的一位副总经理将结果打了回去，该公司又从剩余的数千个中筛选出了10个。当最终这几个名字被呈交福特公司执行委员会后，布里奇表示：“我一个都不喜欢。”布里奇要求看看在此前的讨论上被否决的那些名字，其中有一个名字与亨利·福特的独子埃德塞尔同名。埃德塞尔的儿子们曾经表示，就算是埃德塞尔本人都可能会拒绝选用这个名字。但布里奇说：“就选这个名字吧。”于是命名的问题也就这样解决了。

●成本高昂的宣传活动。
 福特公司组织了几场成本高昂的发布活动。在其中一场发布活动之后，记者们被允许驾驶着埃德塞尔回家，以便将这些车送到当地产品陈列室进行展示。一辆埃德塞尔的油盘丢了，在堪萨斯州天堂市趴窝了。另一辆车的刹车失灵，结果直接撞了收费站。一位司机判断失误，在某个不知名的地方将车撞得粉碎。在新车推出的过程中，坏消息始终如影相随。在埃德塞尔进入全美各地的产品陈列室数周之后，福特公司为这款命运多舛的汽车拍摄了一个电视特别节目，请来了巨星宾·克鲁斯拜（Bing Crosby）和法兰克·辛纳屈（Frank Sinatra）。但在这场盛大表演上花费的40万美元并没有给销售带来任何影响。

1960年，埃德塞尔被彻底淘汰。该车当年只生产了2846辆。从上市到停产，福特公司一共售出了109810辆埃德塞尔，每辆车造成的损失大概达到了3200美元。正如约翰·布鲁克斯所认为的那样，福特公司就算是卖出同等数量的福特水星，情况都可能会好些。

埃德塞尔的失败案例给我们带来了哪些教训

让我们再一次看看从这两个决策中能吸取哪些经验教训。从埃德塞尔简短且悲惨的故事中，我们可以吸取两条新的教训：


埃德塞尔经验1：出色的团队犯了糟糕的错误。


之所以说“出色”，是因为“这支团队的成员都是能力出众且通情达理之人”。当然，出色的团队会犯错，这点并不让人感到奇怪，因为在本书第一部分我们也已经看到，由高智商的个体组成的团队通常绩效都比较糟糕，只是这些团队的影响力没有福特高管队伍那么大。但这个案例的关键在于，布里奇和他的同事们正是以这种方式在V-8发动机的事情上改变了自己的决策。当莫斯在会议室里陈述自己的观点时，这些高管们乐于保持开放的心态，给他一个公正的机会来进行申诉，这点也就带来了我们的第二条教训。
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埃德塞尔教训2：在过去表现出色的高管团队通常会被常见的偏见所拖累。


在管理埃德塞尔的开发和发布时，布里奇和其他高管们表现出了一些偏见。而在与莫斯打交道的过程中，他们曾成功地避免了这些偏见。让我们以群体思维为例。第一手的报道显示，在大家首次看到该车时掌声如雷，由此可见当时群体思维已经站稳了脚跟，并且在此后多年里抑制了具有建设性的讨论。这个团队还错误地对他们的领导人太过于顺从。在布里奇单方面宣布此后E汽车将被命名为埃德塞尔时，他已经将团队的决策过程简化了。换言之，这个决策仅仅只是他个人的决策，是领导人的决策，而并非团队的决定。久而久之，由于受到种种偏见的限制，这支团队的思路变得越来越狭隘，所以它所带来的消费产品对顾客也没有什么吸引力。在这期间，福特经理人的话显示他们已经完全脱离了整个市场。1960年，回看埃德塞尔的开发过程，大卫·华莱士反思说：“人们的某些荒谬想法促使他们一心想要设计一款这种汽车，完全不考虑汽车的机械系统，只是追求汽车的个性。消费者们想的就是这样。”但华莱士的这个观点也错了。事实上，正是这种想法促使福特公司的高管们想要一款这种汽车，可是并没有顾客设想或的确需要这种汽车。

回到基本点：保持高管团队的正常状态

关于那两个决策的故事让我们看到，高管队伍也必须关注高绩效合作的基本元素。尽管你的高管团队可能不会一直做出V-8发动机之类的决策，或避免像埃德塞尔那种灾难，但我们列出了3个问题，它们将帮助你避免偏差。我们建议在每月一次的团队会议上至少留出部分时间来回顾这些基本问题。

我们的探讨是否依然具有建设性

同20世纪50年代管理福特公司的高管们一样，高管团队的领导成果有好有坏。其中一个原因在于让领导队伍头疼的混乱状态，而这种状态是可以预料到的。一份研究显示，高管队伍中不到10%做好了准备，能够进行高质量的决策。
[4]

 大概1/5的高管队伍是由首席执行官主导的，在决策上他们是一言堂。该研究也发现，即使在最初制定了规则，多数高管队伍仍必须去检查自己如何进行决策和就决策进行沟通。在并购之后，来自不同组织的执行高管们组成新的团队，这时那种需求也许是最为迫切的。这点也是意料之中的。研究也显示，在营利性组织中，只有1/3能够在并购案后为股东们创造一定的价值，而并购后回报欠佳的主要原因就在于高管队伍的表现不尽如人意。

对规则进行回顾，这可以给高管队伍成员带来积极的影响，也能给整个组织带来推动作用。管理学教授安妮洛斯·瑞伊斯（Anneloes Raes）的研究显示，效力会从上至下逐层衰减。
[5]

 公司的领导队伍如果能发挥出色的领导作用，那么公司员工就会表现出更充沛的活力、更强的认知能力以及更大的合作意愿。相反，工作场所专家克里斯蒂娜·波拉斯（Christine Porath）
[6]

 已经发现，糟糕的领导者会导致其他人不太愿意分享观点、处理信息、在需要时寻求帮助，或者是提供满意的客户服务。

鉴于存在这种积极或消极的同步效应，我们应该对高管团队内的一致性和分歧程度进行评估。所使用的方法就是部分有关高管队伍内部交流情况的简单描述。为了简化这项工作，我们建议你的团队进行一个简短的调查，从而发现会推动或阻碍群体效力的重要特征（参见图8.1）。

[image: ]


图8.1瑞伊斯高管队伍发展调查
[7]



如果答案大部分是“非常不同意”，那么你应该思考一下，你的团队是不是仅仅只是共工群体，甚至还会给组织带来负面的涟漪效应。正确的下一步就是参照我们在第一章中所详细介绍的章程制定流程，组织一场会议来专门制定规则。正如我们此前所说的，高绩效的团队会坚持回顾和重新讨论他们的承诺，这是一个不断反复的过程，永远没有结束的时候。

另一个你需要考虑的问题与此密切相关，即你的团队是否有足够的追随力。在一篇现在已经成为经典的《哈佛商业评论》文章中，
[8]

 领导力专家罗伯特·凯利（Robert E.Kelly）提出应该培养追随者。正如一些首席执行官会展现出不尽如人意的领导技能一样，一些团队成员也会是糟糕的追随者。我们从保留V-8发动机的过程中看到了追随力的重要性。莫斯本可以简单地执行《福特汽车未来发展规划》，但他采用了一种可靠且礼貌的方法来反驳高管队伍，展现了优秀的追随者的决定性特征。凯利认为，组织应该像培养领导人一样来培养追随者，为他们提供培训，提升他们自我管理、批判性思考、说服和在领导与追随之间变换的能力。我们也建议你在每月的日程安排中留出时间就追随力进行讨论，使用上文中的调查结果来推动反思，看看团队的哪类行为能证明这个重要的概念。

重新讨论团队的规则，由此可能会引出一些辛辣的问题，但它最终会推动你的绩效得到提高。久而久之，关于效力的理解可能会出现分歧，并可能导致内讧。领导者可以比团队成员们更加看好自身团队的绩效，这种例子数字惊人。一份研究显示，近1/3的首席执行官
[9]

 认为他们的团队在创新和文化建设上可以做得更好，而超过半数以上的团队成员认为只是存在些许改进空间。一份针对人力资源高管进行的相关调查
[10]

 则显示，只有6%的被调查者认为“我们公司执行层的高管们是一支高度整合的团队”。从这些研究结果可以看出，重新回顾和讨论规则会带来一些让人不安的对话，但它也能够提高决策的质量。人们能从多个角度去加以思考，也会接受同事们提供的信息和不同观点。

忽视这些基本元素，就算优秀团队也会犯错，正如埃德塞尔故事所展现的那样。如果你认为这种事情仅仅会出现在愚昧的20世纪50年代的话，那么再想想罗伯托·郭思达（Roberto Guizueta）
[11]

 在20世纪80年代单方面决定推出新可乐（New Coke）所导致的同样灾难性的结果。他决定以新可乐取代传统的配方，尽管消费者们已经习惯于传统配方。他在耀眼的纽约新闻发布会上宣布推出新产品，“最好还能更好。”就在不到3个月之后，新可乐已经从市面上消失。福特公司在一定程度上花了更长的时间才重新改变方向，当然成本也更加高昂。

我们是否需要重新调整自己的工作重点

麻省理工学院的研究人员已经发现，对目标大体上的认同
[12]

 可能会掩盖更深层次的分歧，从而影响高管层的绩效。这些分歧体现了对利润、企业责任和客户满意度等问题的相对重要性的观点差异，而且这种差异是在不断变化的。如果这些差异没有得到处理，团队在决策的制定和执行上就会较慢，或者说会有更为糟糕的情况出现，即在执行时选择了错误的方式。在担任施乐公司首席执行官期间，安妮·麦卡伊（Anne Mulcahy）提出要鼓励高管团队的成员公开讨论对所述目标的不同理解和诠释。公开的交流推动了大家的参与性。正如麦卡伊所说的，领导人“如果能考虑多种多样的观点……就能为那些艰难做出的决策创造追随力”。

你也应该定期回顾那些最基本的重要工作，例如企业针对遵守相关法律法规所做出的承诺。还记得通用汽车公司高管们在20世纪50年代末期如何触犯美国的反托拉斯法
[13]

 吗？这个臭名昭著的故事证实了同事间会轻而易举地出现不同步，甚至意识不到彼此之间存在误解，在行动时对目标有着南辕北辙的假设。在国会作证时，通用汽车公司的销售高管威廉·吉恩（William S.Ginn）回忆了自己与直接上司罗伯特·帕克斯顿（Robert Paxton）就公司规定《指导方针20.5》（Directive Policy20.5
 ）的一次对话。该规定称：“员工不得通过任何正式或非正式的方式就价格、销售条款、生产、销售、区域或顾客等与任何竞争对手达成协议、谅解、计划或方案，也不得就价格、销售条款或其他竞争信息等与竞争对手进行交流或探讨。”

法律就是法律。尽管没有必要在公司方针里将法律再阐述一遍，但通用汽车公司的领导层希望能够再确认一番。可不管怎样，在吉恩这些高薪销售主管们的眼里，指导方针仅仅只是块遮羞布。他们质疑帕克斯顿本人是否真正地认为必须遵守这条方针，而帕克斯顿对手下高管队伍的要求却相当明确：“我们是说真的，这是对你们的命令。”问题在于，在听到帕克斯顿这么坚定的话语后，吉恩与其他高管们开了会，大家刻意或无意地未就指导方针提出任何问题。结果就是吉恩进行了价格限定。当调查者追问的时候，吉恩说：“正话反说要比正着说更能说服我。”

在同帕克斯顿对话后没多久，吉恩也得到了提拔，变成了指导方针的信奉者。吉恩希望能够让自己的手下遵守这条原则，可他同帕克斯顿一样徒劳无功。在吉恩加以说教的同时，他的手下在全美上下积极地进行着价格限定这种违法行为，尽管他们已经在指导方针的相关文件上签上了自己的名字。吉恩对此伤心地说：“我没能够有效地说服那些手下……如果要他们能理解和遵守这些应该遵守的理论，并且按照这些理论来管理公司，就需要一套完整的理论和充分的理解，还要完全打破人们之间的障碍。”

如果你认为吉恩提出自己的沟通“理论”是出于一种自私目的的话，那我们来看看帕克斯顿的证词。他从未被指控存在价格限定方面的问题。“现在，销售高管可以说‘我告诉过老板自己正在做什么’，而他的老板则完全不记得销售高管对自己说了什么。两人都可以发誓说真话，一人说是的，另一人说不是，而两人说的都是实话。”关键在于，人们天天在一起合作，但久而久之，在思维方式上就出现了偏差，而这时，最积极的沟通也可能会事与愿违。这就是偏差导致最糟糕的绩效问题的力量，不管这种偏差存在于价值观、假设还是风格上。

通用汽车公司董事会主席拉尔夫·科迪纳（Ralph J.Cordiner）当时发表的意见是最令人吃惊的。科迪纳是著名的绝对自由企业的倡导者，而且就《指导方针20.5》的重要性发表过许多宣言。当得知自己如此明确要求遵守该方针而属下却置若罔闻之后，他表示了“极大的震惊和惊恐”。这也是另一个很好的例子。这个证据充分的问题存在于组织各个层面的所有高管队伍中：团队成员不再保持同步，就像婚姻内的夫妻双方一样。你认为自己已经清楚明确地表达了自己的意图，但事实上那只是你自己的假设，你自认为其他人听到耳朵里后是这么理解的。知名的《纽约客》漫画就很生动地展现了这种场景。漫画中是一对夫妻在对话，丈夫精疲力竭，而妻子显得心烦意乱。丈夫面对着妻子，而后者却看着别处。丈夫说：“我认为你感受到了我希望带给你的感觉，那你对我的这种想法又是怎么看的？我当然在乎这一点。”

让剧作家乔治·萧伯纳最后来总结一下让团队在一系列目标上保持一致的难度吧：“目标沟通的最大问题就是错误地认为其他人理解了你的意思。”

我们太过与世隔绝了吗

高管队伍的成员必须确保他们对工作的优先顺序有着共同的理解。此外，整个高管队伍也应该思考，他们是否与组织的其他人以及更广阔的环境保持了一致，彼此之间是否有着足够的联系。从这个角度来说，团队的每位成员都应该将组织的关系培养作为一项优先工作。
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高管队伍有时候太过忙于内部的讨论，却忽视了必须和他人打交道。正如一位投行高管所说的：
[14]

 “如果要说我们的高管队伍必须做些什么，我想说，我们必须拥有一个截然不同的网络，综合我们自身和公司其他群体的专业技术，能够在危机或机会到来时快速采取行动。培养快速解决问题的能力是一件大事，因为商业世界的变化速度在不断地加快。但我们对这方面缺乏足够的重视，而是将关注点放在了内部团队建设和个人训练上。”研究也揭示了为什么这些关系网是至关重要的：在高管队伍用来进行决策的信息中，90%是通过非正式渠道获取的，而非来自正式的报告。

一家全球保健科学机构的研究显示，在由14人组成的高绩效高管团队中，其高级管理人员数量仅占公司高管层的2%，但涉及了该公司15%的协作伙伴。这也能解释为什么高管队伍的同步能够带来涟漪效应，给中层管理人员和普通员工们带来意义深远的积极或消极影响。数据也显示，强有力的高管队伍通常定位为众多小群体的核心。高管队伍由此有了双重的结盟责任，一是要与自己的队友们保持一致，另一个则是要去同组织内，甚至组织外部的其他人和群体保持一致。

在迈克尔·布隆伯格（Michael Bloomberg）担任纽约市市长期间，
[15]

 他通过采用“大房间开放式办公”的方式来打破自己的高管队伍和组织内其他人之间的界限。布隆伯格坐在一个小房间的中间，通常非常忙碌。人人都可以看到其他人，并且听到其他人在说话。正如曾在大房间内办过公的某人所说：“你会认为自己绝对无法习惯于这种办公环境……但当你看到市长在众人的眼光之下组织高层会议时，你就开始懂得这种开放式的沟通方式不是毫无意义。”组织专家罗伯特·萨顿（Robert I.Sutton）和哈吉·拉奥（Huggy Rao）
[16]

 曾经发现，领导人如果想积极地与组织内上上下下的人员打交道，其卖力程度就有点像要打理一段“乱麻一样的个人关系”。尽管大办公室作为一种工作环境而言存在其特有的挑战性，但布隆伯格之所以采用这种方法，是因为由此领导人不得不去关注这类日常的关系维护。

增值型高管队伍

畅销书作家利兹·威斯曼（Liz Wiseman）和格莱格·麦克恩（Greg McKeown）表示，出色的领导人会让人人都变得更加聪明，
[17]

 由此称呼这些领导人为增值型领导人（multipliers）。增值型领导人会通过他人来开展工作，激发他们的热情，增强他们的敬业度。增值型领导人会中和社会惰化效应所带来的负面影响，充分发挥团队成员和同事们的潜力。

我们认为“增值型领导人”这个词语也可以套用到出色的高管队伍上。作为增值型高管队伍，他们应该能营造最佳的决策环境，团结组织内的各个职能部门，并且打造适当的关系网络来推动信息的快速流动和执行。增值型高管队伍会小心翼翼地避免可能导致惨败的领导错误，以免重蹈福特公司和可口可乐公司的覆辙。正如大卫·阿伦所说的，在这个“新需求涌现但资源不足”的时代里，
[18]

 组织面临的问题只能通过高绩效的团队和众多团队进行合作来加以解决。

苏·西格尔（Sue Siegel）在担任美国昂飞公司（Affymetrix）总裁期间曾遇到过此类问题。这是一家生物芯片技术的生产商，这种生物芯片技术被用于分析基因材料。在上市之后的3年内，昂飞公司曾经增长迅速。这时，西格尔得知，一个核心设备导致少量试验中出现的结果不准确。公司应该召回产品吗？西格尔是生命科学行业内一位经验丰富的高管人员，而且对该项技术了解透彻。许多高管人员会把大家叫到一起，同一小群颇受信赖的顾问共同做出这个决策，甚至是由个人做出决定。但西格尔是一位增值型领导人，她组织了一个论坛，参与者包括公司上下的员工和经理人。此外，她也安排了一个大型的讨论，分析召回可能会给顾客、公司财务和法律责任等带来什么影响。西格尔在这个过程中同时也担任了决策设计师的角色，设计了整个检查流程来确保自己和高管队伍能收集到公司各方面的信息汇入。

在数轮的辩论之后，公司高管队伍召开会议，回顾他们此前在论坛上听到的意见。最终公司决定召回产品，而这个决定也导致昂飞公司的市场份额大幅缩水。但两个季度后，公司又恢复了元气，因为员工们能够向顾客解释为什么会进行召回，并且利用这次挫折来加深公司同客户之间的关系。在此后4年里，在西格尔和其增值型高管团队的领导下，昂飞公司的营收不断超越大家的期望。



高管团队的难点


与世隔绝。高管队伍通常会让自己脱离于组织的经营现实和客户们所面临的现实情况。他们也难以突破自身的视角


团队合作小技巧


定期评估决策流程，并且充分利用社交网络


3×3框架要点


让团队与更广的环境保持联系：

1.坚持与团队之外的人员分享信息

2.积极地在自己的决策过程中纳入外部观点和数据



增值型高管队伍也是一种高绩效团队，他们努力来培养具有建设性的工作关系，推动沟通，为高质量的决策过程提供支持，并且确保大家有着共同的工作重点。本章介绍了如何通过提出正确的问题来帮助高管队伍保持正常发展，并且扩大组织内人员和资产的价值。在下一章中，我们将探讨如何建设高效且颇具建设性的委员会。
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第九章　我们为什么在这里——委员会的参与

遴选委员会的主席拿着一个小小的黑色硬纸盒走入了会议室。他将盒子小心翼翼地放在桌上，就像是拿着一个神圣的纪念物一样。接着他退后一步，环视了一圈委员会的每位成员。

我们都在心里暗想：“盒子里面是什么呀？”除了主席之外，人人似乎都像我们一样困惑不解。

主席提请大家都注意。“开始吧，”他像牧师一样开口了，“我们要进行一次投票。”他打开盒子，拿出了一叠卡片纸。他打算将这些卡片纸分发给大家。在领导这家非营利组织的董事会多年之后，他已经以周密的计划而闻名，而且也是实至名归。他显然非常清楚自己今天晚上想要做什么。

慢慢地，我们开始懂得当前的情况。突然一切都明了了：主席已经决定通过投票来做出最终的决定，彻底结束搜寻新执行董事这项痛苦且颇有争议的工作。

我们这些委员会成员似乎也已经有了同样的结论。在我们的左手边，卡罗尔举起了自己的手，在空中挥舞。她是一家大型咨询公司的管理合伙人，也是全美出色的招聘流程专家。但在当时，她看上去对这个招聘流程很是困惑不解。“投票？什么投票？”她的手边挥舞边问道。

“我们已经争论了够长的时间，我们必须有所进展，是时候决定挑选哪个候选人了。”主席回答说。

“我认为我们应在先达成共识后再来做决定，”她提出了抗议，“我们从未讨论过投票事宜，我觉得这种方法太盲目片面了。”其他人也纷纷附和，表达着不同程度的恼怒。但主席非常坚持，一定要将自己的意愿强加给委员会的其他人。
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于是投票进行，决定也做出了。从严格意义上来讲，在当天晚上会议结束时，委员会已经完成了自己的任务。这次会议之后，委员会也就解散了。但负面影响持续了数个月。该组织被分裂成多个阵营，彼此敌对。董事会成员辞职，捐款数量大幅下降。

3×3框架

同众多委员会一样，我们这个例子展现了团队合作可能出错的种种情况。会议非常重视程序，但并不怎么重视能带来承诺和激情的过程。目标和责任都不清楚。委员会成员没有机会在过程中去纠正方向。所有的努力就像庞大的压路机一样，踉踉跄跄地向前冲。

我们这个遴选委员会是个反面例子，也有许多委员会在发挥着积极的作用。要想在招聘和战略上做出优质的决策，通常必须听取组织内外各个群体的意见和建议。但要以正确的方式找到合适的委员会成员，这点难于上青天。本章将告诉你怎么开展这方面的工作。

要委员会还是不要委员会，这是个问题

首先你要问的问题就是：是否需要一个委员会？

取消哪怕一个委员会都可能会带来颠覆性的影响。这句话有点夸张？让我们来看看贝恩公司（Bain and Company）的一份研究。
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 该公司计算了专门为每周一次的执行委员会会议提供支持的人工小时数。研究人员使用了数据挖掘工具来分析组织内各人的Outlook日历，并且追踪该委员会所带来的连锁反应。委员会成员自身每年要在会议上花费7000个小时，但整个组织也被吸入了漩涡之中。贝恩公司的小组计算了委员会成员为了准备委员会的工作而同手下的事业部领导人开会的时间，以及每位事业部领导人又同其部门负责人开会的时间，等等。总的来说，仅仅一个委员会每年就要耗费公司30万个小时。下一次，当你认为再多成立一个委员会也没有什么影响时，想想这个数字吧。

在最糟糕的情况下，委员会可能会成为一种默认的决策机制，即集体将球上传，尽管实际上本可以通过其他方式来有效地进行决策。如果首席执行官或领导人担心自己一个人做决策会遭到强烈的反对，那么成立委员会就是一种轻松的方法，这能够帮助他们化解做出错误决策的风险。为了审核和检查组织内的各个项目和活动，委员会随之越来越多，因此也可能会由于数量太多而导致人们开始对计划获得审批感到绝望。

所以重要的事情得先做。为了确认委员会是否的确是你所需的最高效的工具，问问自己以下3个问题：

1.该委员会做出的决定能给组织的绩效和目标带来实质性的影响吗？

2.现有的常务委员会中是否有某委员会的目的涵括了该决策的范围？

3.这个决策是否真的需要组织上下提供多元化的观点和建议？或者它可以单方面做出？

你的组织内有多少委员会可以通过这些测试？一家大型的矿业公司
[2]

 使用类似的一套标准，将其常务委员会的数量从40个削减到了10个。“我们过去常常使用‘红皮书’来列举所有这些委员会。我们将这本红皮书‘烧掉’了，重新开始。”公司一位高管说。

在成立委员会来审核创意或计划书之前，你需要认真仔细地构思该创意或计划书，由此已经抢先他人一步。你的同事们会认同你提前做好的准备，并且也懂得委员会并不仅仅是浪费时间。

激发热情

假设你已经根据上文的那些问题进行过检查，并且认定自己的确需要成立一个委员会来解决某个问题，现在，你就要面临一项让人望而生畏的任务，即让委员会的成员们能对问题达成共识，因为部分成员可能常常感觉自己与“实际工作”脱钩了。

这也是我们的一家客户所面临的挑战。这是一家私营的建筑公司，让我们称它为伊斯特布鲁克（Eastbrook）。公司安排地区总监们组成一个委员会，其任务就是为人才的招聘和保留这个紧迫的新问题找到解决方案。这个行业对千禧一代而言缺乏吸引力。随着行业内劳动力大军的逐渐老龄化，伊斯特布鲁克面临着严重的人才紧张问题。高管层意识到他们必须解决工程师和项目经理的人才队伍建设问题。他们过去习惯了员工在公司工作20~40年之久，所以当经验丰富的老员工开始退休，但又难以吸引到更为年轻的千禧一代时，他们显得颇为无所适从。

这种状况相当紧急。伊斯特布鲁克的首席执行官和高级副总裁们将这项工作作为了自己的首要工作。如何应对这些发展趋势呢？其答案将决定这家百年企业的成功或失败。但从人才保留委员会成员的行为方式上压根看不出这一点。他们抱怨委员会的工作导致自己无法去赶项目进度。他们脑子里面放在首位的是项目的完成期限和预算。在会议的中途，他们会走出去接电话。他们为什么不明白自己的意见和建议有多么至关重要呢？

在试图分析究竟是什么原因导致他们积极性不高时，我们进行了3种可能的诊断。这些潜在的问题可能会破坏任何组织内任何委员会的热情。让我们来对这些问题一一进行探讨。

为委员会找到合适的成员

“我压根不明白这些数字究竟是什么意思。”安德里亚对队友们说。

“我也不懂。”胡安叹着气说。整个团队环顾了一下会议桌，心里想着这一轮的销售额究竟要达到多少才能保证收回固定成本。

在管理人员发展项目的模拟中，最初进行团队组建时，我们并没有给参与者什么指导。我们的要求非常简单：找7个人，然后开始交谈。很快，我们发现团队成员们挑选了那些同路来沃顿商学院的人。显然他们需要更多考量。那些没有任何金融或会计专业技术的团队出现问题了，他们的团队成员构成不合理。在两周的练习过程中，他们的团队内缺乏合适的技能组合，因此参与者们开始变得心不在焉，抱怨自己的组织内工作压力太大，然后常常走出房间去接电话。

这一幕听起来很熟悉？在发现这个问题后，我们立马要求管理人员发展项目的团队内必须至少有一位成员拥有金融背景，一位成员有会计背景。在拥有了工作开展所需的技能组合后，团队的参与度飙升，因为他们感觉自己真正地能实现自己的目标。

这条原则对管理人员发展项目的团队来说适用，也同样适用于委员会。委员会难以让团队成员们去承担责任。当成员们感觉团队组成不合适，难以完成目标时，他们就会消极怠工。因为委员会成员常常被迫或被分配来加入委员会，所以领导人必须认真评估他们的队员选择对象。

对于委员会而言，核心的考量因素被称为5S因素，即规模、日程、技能、社会资本和风格。它们也适用于任何团队的组建，只是在委员会筹备阶段尤为重要。


规模。
 委员会的目标不同，其规模也不同，但通常在六七人左右。人数较少就能减少社会惰化效应，这个规模也足以保证观点的多样性。


日程。
 认真思考究竟谁真的有时间来加入委员会，有效地开展工作。他们是否正处于产品推出的中间阶段？他们繁忙的出差计划是否会导致你难以和他们预约时间？他们是否已经加入了4个委员会？确定你是否需要就核心人员已经加入的委员会数量和他们在这类团队合作上应该投入的时间比例等设定限制。


技能。
 委员会的目的是为了针对某特殊问题提出多元化的观点，但要确保各位成员都拥有具体的观点或专业技能，能够为集体的考量做出贡献。为了多样化而多样化并不能提高委员会的效力。


社会资本。
 谁在你的组织内受人敬重？谁能突破部门界限建立强大的关系网？将拥有强大社会资本的人吸收到委员会中来，这可以让委员会得出的结果具有可信度。同时，因为他们都声誉在外，所以有助于改善工作环境。如果委员会成员在整个组织上下都受人敬重，那么要在团队内培养信任立马就会变得更加轻松。


风格。
 我们在此前已经笼统地讨论过风格的重要性。当你必须选择团队成员时，要花时间来综合各种风格，以控制过度强势或过度消极的成员数量。

5S因素
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与此同时，让我们再回到伊斯特布鲁克公司的人才保留委员会。我们已经分析了5S因素，并且得出结论，这个团队内的人员构成是合适的。首先，团队成员是7人，规模大小合适。此外，委员会成员已经留出足够的时间来解决人才保留问题，而且他们每个人都已经根据自身的经验和了解到的信息有了自己的观点。鉴于团队成员都拥有强大的影响力，所以团队整体有着一定的优势来执行任何组织的建议和意见。而且最后，组织内大家风格各异。

想想什么事情最重要

但如果最重要的那个问题与我们在第一章中提出的“我能从中得到什么好处”（WIIFM）问题相关呢？

让我们以自己在某家专业组织的执行委员会的经历为例。我们此前刚刚加入这个委员会，非常高兴能带领其中一个小组，该小组的主要任务是为协会成员们打造本地网络。我们的同事杰西卡也同样热情高涨。

“好，现在我们必须完成面试，再招募3位成员，也要联系拥有强大的本地网络的其他专业组织，并且开始针对这些工作撰写报告。”我们在一次电话会议上说。

“如果你们负责联系其他组织的话，我可以来负责面试。然后我们可以确定怎么分工完成报告。”杰西卡积极地插话说。截至目前一切进展顺利，但线上的第三者出奇地沉默。让我们称她为萨曼莎。我们心里有所疑虑，不过因为杰西卡和我们自己都激情万丈，所以我们感觉一切都会没问题。

遗憾的是，杰西卡得到了一个新工作，要离开这个协会，所以也就要和我们这个小组委员会说再见。当然，这对她本身来说是一件好事。另一位成员替代了杰西卡的位置，但他似乎心不在焉。于是例会的气氛彻底发生了变化。

我们需要萨曼莎提高她的积极性。在安排她做事时，她总是会做出肯定的回答，但我们并没有看到她有任何的进展。

“那么这最后两次面试的时间安排好了吗？”我们问道。这是杰西卡离开之后的第一次会议，此前我们已经花了20分钟的时间向萨曼莎和新成员介绍最新情况。

“那项工作？是的，在进行中。肯定会去继续做的。”萨曼莎非常平淡地回答说。这种对话持续了几个月。

为什么杰西卡和萨曼莎之间会存在这种活力差异呢？因为杰西卡是一个年轻的学者，正在发展自己的职业，所以她个人对搭建校友网络非常感兴趣，这点正好让她能积极地去实现组织目标。她认为这些校友们对组织来说非常重要，而他们也是她个人可加以借助的网络。萨曼莎是一所大型大学知名院系的院长，没有必要在领英上建设自己的联系人网络。我们这个团队犯了一个常见的承诺错误：我们没有去分析萨曼莎的“我能从中得到什么好处”，而是希望单凭对集体目标的热爱就能为她创造充沛的活力。

同这个委员会一样，组建合适的团队还仅仅是其中的一个步骤。当成员们轻易就消极怠工，而且不用承担任何后果时，WIIFM问题就变得越加重要。如果他们认为自己的服务并不一定会给自身创造价值，那么你可能永远无法获得他们全心的投入。

你可以在一开始先问一个简单的问题：“你希望通过参与本委员会的工作来学习哪方面的东西？”

学习目标是相当强劲的激励因素，它们促使成员们在为团队做出贡献的同时培养个人的技能和丰富个人的知识。学习也可以是对业务或不同职能有更深入的了解，或者就是单纯地去了解与自己合作的人。

再回到我们在伊斯特布鲁克的这个委员会，我们针对每位成员分析了WIIFM动机，发现他们显然已经把自己的答案公开在我们面前。这个委员会让他们有机会在高层领导面前露脸，而这种机会的确可以推动他们的职业发展。在面试时，他们也看出可以从中学习如何提升招聘和管理的技巧。如果他们适合于这个群体，并且也看到了学习的潜力，那么我们还需要去留意其他的方面吗？





WIIFMO？这个问题源自我们对WIIFM问题稍做了一下修改：我的组织能从中得到什么好处？显然伊斯特布鲁克的经理人们并没有懂得人才保留问题会给自身公司带来哪些影响，而委员会的成果又究竟能如何解决人才保留问题？我们后退了一步。我们请经理人们思考一下，人才保留对伊斯特布鲁克而言究竟有何意义，而这个问题又会给他们的日常工作带来哪些影响。结果显示，关于该问题最有建设性的对话并不是发生在全天的讨论会上，而是出现在晚上的酒吧聚会上。在酒吧内，经理人们谈论着他们在实际工作中经历过的种种人才抢夺战。

在一个晚上，委员会成员凯文走出去接了个电话，回到酒吧时看上去颇为郁闷。“没事吧？”一位同事问道。“刚才有位工程师又跳槽到弗吉尼亚州的竞争对手那儿去了。”凯文回答道。他介绍说，这个离职的工程师是他手下最出色的员工之一，因为感觉自己在公司内的职业发展道路不确定，所以接受了一位竞争对手的邀请，尽管工资只是略有增长。他的离职原因很简单，就是他可以在新公司看到自己未来步步高升的机会。

桌旁的众人纷纷点头附和，有的表示惋惜，一个接一个地谈起了这个问题。有年轻的新星在工作数年后跳槽到另一个行业的，有资历更老的老员工被竞争对手挖走的。他们的委员会究竟可以给伊斯特布鲁克公司带来什么影响？该公司又可以使用什么不同的方法来处理人才保留问题？这些问题的答案显然变得越来越明了。此时激励因素开始发挥作用了。

在后续的会议中，大家的热情明显高涨。委员会成员们意识到他们迫切需要解决这个问题，来提升自身和其他区域的业绩。他们已经看到这个委员会和整个组织的人才保留政策之间的关联。他们不仅发现了“我能从中得到什么好处”，还有“我的组织能从中得到什么好处”。在这个委员会的出色表现不但能给上司们留下深刻的印象，还有助于自身的职业发展。这件事情还能直接影响到他们平日里完成工作的能力。委员会成员告诉我们，他们在会议之外还花了大量的时间来集思广益，研究人才保留问题的可行方案。

为了澄清委员会的WIIFMO问题，就要确定一个简单的共同目的。管理学专家拉姆·查兰（Ram Charan）和麦克·尤西姆（Mike Useem）
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 称这个共同目的是“中心思想”。在合著的《建立有效的董事会》（Boards That Lead
 ）一书中，他们解释道：“中心思想体现了公司存在的原因、服务的对象、培育的方式、为什么会繁荣发展、要如何赚钱和管理风险，以及为了保持竞争力和实现远大目标而必须选择的方向。董事会必须确保该中心思想明确有力，所有董事会成员都了解该思想。”

委员会同样需要指导自身行动的中心思想。为了帮助团队制定中心思想，我们希望借用一下埃菲尔铁塔。不管身处巴黎的哪个地方，仰望该塔，你就能确定自己的方向，找到自己的道路。这也就是中心思想要做的：不管是要去往埃菲尔铁塔还是要离开该塔，它都能让委员会或董事会找到自己的方向。如果说中心思想让团队内人人都为之兴奋，那它也能让你创造委员会中的独角兽，即敬业高效的团队。

中心思想不仅仅要非常明显，具有强大的吸引力，而且还必须相当具体。伊斯特布鲁克团队的任务就是解决比较笼统的人才管理问题。不过在最初，他们认为这个问题包括了招聘、人才保留、梯队培养和培训等。他们将关注重点缩小到人才保留，并以此为基础再一次缩小范围，即将员工敬业度作为核心关注点。他们找到了中心思想，并且能够围绕该思想有效地解决问题。委员会也应该采用类似的方法来限制自己的关注点。伊斯特布鲁克团队能够着眼于广泛的使命，然后逐渐缩小范围，立足于可加以行动且能带来巨大影响的某个内容。团队也应该明白自己不可能解决所有的问题。如果他们向着地平线上的某一个地标前进，也许能更加有效，敬业度也更高。

确定角色分工

身为顾问，我们帮助各种不同的组织解决问题，但有一件事情我们不做，那就是设计商标。

在我们这家咨询公司着手进行品牌改造的过程中，我们成立了一个委员会。该委员会中包括我们自己的一名咨询师、一位合作伙伴、一位设计师，以及一位外部顾问。最初我们认为有了团队其他成员的监督和意见反馈，这个项目应该很快就能完成。但我们很快就遇到了障碍。大家不明白究竟是谁在“操控局势”。那位咨询师认为她管理着各方，因为她是与各方进行联系的初级员工。外部顾问则认为她应该牵头，从而让咨询师有时间去处理更为紧迫的问题。不管是咨询师还是外部顾问都没有意识到，合作伙伴应该在这个过程中有更多的机会来表达自己的意见。设计师只是希望弄清楚他究竟应该和谁进行沟通。

角色分工的模糊不清也导致了关系紧张、误解、争论和委员会成员一定程度上的心不在焉。我们停了下来，与各人就他们希望如何参与其中以及得到何种决策权限等进行了坦诚的沟通。此后，我们又能够再次顺利开展工作。人人突然再次为设计师所提交的创意和可能性而激动。清晰的角色分工对委员会来说尤为重要，因为委员会通常会缺乏问责制，而权限又通常与级别脱钩。在有关委员会的探讨结束前，让我们先来看看角色分工中的期望值设定和权限设置。

充分利用期望值设定

我们的同事伊丽莎白·布赖奥迪（Elizabeth Briody）
[4]

 曾经担任某养老机构的理事会主席，当时她曾经对此寄予厚望，一心想要改变该组织。身为人类学家，她认为自己非常了解内部文化的优势和缺点，也深谙不断变化的市场环境。她的机构改革计划立足于将该机构重新定位为积极提供服务的慈善机构。不过不管是该组织的执行经理还是过去的理事会主席，他们都不赞同布赖奥迪这个合理的观点。这家机构有着50年的历史，一直靠床位费的方式生存，但状况正在慢慢恶化。不过他们认为，传统的方式仍然可以让该机构在很长的时间里继续生存下去。

毫不意外，由于领导层存在强烈的抵触情绪，机构内很快就出现了强烈的反发展运动。老理事会主席力争将该发展预算的很大一部分取消掉；执行经理则悄悄地在核心员工之间散播敌意，促使发展总监辞职，这从根本上导致筹资战略毫无意义。理事会要求就组织的运营情况进行基本的沟通，而执行经理对此置若罔闻。于是在理事会会议上，气氛紧张，冲突不断。理事会一事无成。

在你参与过的委员会中，有多少就是这个样子的？月复一月，大家在一起碰头，花上几个小时不断进行讨论，然后结束时感叹为什么刚才又花那么多宝贵的时间来开这种毫无建树的会议，什么事情都解决不了，什么决定也没有做出来。你也在暗自思量，如果单纯地缺席会议，会不会毫无影响。在那家养老机构里，这种典型的疑虑最终导致理事会中2/3的成员辞职。布赖奥迪的评估显示，整个团队现在四分五裂，未来发展的动力已经消散，而曾经期待的“慈善文化”永远无法变成现实。

布赖奥迪认为困境也是一个学习机会。她此前也曾努力帮助其他理事会和委员会避免类似令人头疼的问题，于是她将这次的情况同此前的经历进行了对比，并且意识到不管在哪种情况下，她都可以从一开始就与那些反抗者培养更亲密的关系。她也发现，本可以利用战略规划过程来让四分五裂的理事会成员们围绕共同的目标达成统一。不过，即使有了所有这些举措，也可能还不足以化解那家养老机构根深蒂固的抵抗情绪。

在自我评估中，布赖奥迪最基本的经验教训就是：要想成功，关键就在于要针对所有期望都设定责任担当。

执行经理没有与理事会合作的动机，因为就算她拒绝按照理事会的指导开展工作，也不需要承担任何切实的后果。由于这类组织难以为高管职位找到合适的人选，所以即使大家对执行经理的工作表现心存不满，也不太愿意开除她。她目前仍然在那个岗位上，尽管该机构入住老人数量在减少，而且设施在恶化。

我们并不是特别热衷于挥舞问责这根棒子，但在委员会中，你的确必须对参与者设定明确的期望值，并且与参与者就达不到期望值必须承担的责任达成统一。对董事会或其他志愿性质的群体来说，他们极少会对懈怠情况进行惩罚，所以成员们容易变得无精打采或心不在焉，给集体工作拖后腿。为了避免出现这种太过常见的问题，布赖奥迪建立了阻力消除模型，帮助非营利组织在启动新工作或推行新项目之前先理顺重要的关系。培养信任是关系培养最至关重要的一部分，但还必须与设定期望值相结合，以确保人人都能发挥自身的作用。

权力和级别脱钩

有时候必须让初级员工来负责。

让我们以一种典型的场景为例。在一家跨国广告公司内，全球总经理正坐在办公桌前，神情非常专注，他正全神贯注地与一位年龄25岁左右的员工说话。看上去他似乎正在就该员工的表现和业内职场发展提供指导，事实却是完全相反的。提供指导的是那位年轻的员工。作为总经理的逆向导师，她正在教他如何激活自己的推特账号，以及了解最新的流行音乐潮流。广告业瞬息万变，要紧抓热门话题，所以推特和流行音乐潮流都是公司重要的目标。

这种逆向指导可以是委员会工作中重要的组成部分。《快公司》（Fast Company
 ）杂志创始人艾伦·韦伯（Alan Webber）
[5]

 解释了这个概念：“逆向指导是指组织内的遗老们意识到当自己年过40或50岁时，就无法像20来岁的年轻人一样了解未来的发展趋势。年轻人有着开放的思想，敏锐的视角，对未来的科技发展相当敏感。”相比于级别更高的委员会成员而言，年轻的同事们通常有着更与众不同的视角，而且在时间安排上更灵活，同时他们也能通过负责核心任务来培养重要的领导技能。基于这些原因，即使在知名委员会中，年轻同事通常也会担任逆向导师。尽管缺乏资历，但他们拥有自己的权威。

当然，权力和级别脱钩也可能导致困惑和关系紧张。依照传统做法，权力是与正式的头衔挂钩的，而头衔则由一系列职责来确定，并用职位描述书来划定界限。还不仅仅如此。通常最权威的是那些年长的同事，他们也有那些正式的头衔来支撑。在委员会中，这些固定下来的期望值可以被颠覆，通常也应该如此。

为了管理这种有着潜在挑战性的情况，我们推荐进行非正式的角色分工。领导力专家格林（Green）和莫兰坎普（Molenkamp）
[6]

 将这种非正式的角色分工定义为代理人、协调员或者是敌手。他们会协助团队完成任务和培养关系，弥补正式的角色分工所无法覆盖的范围。承认并进行非正式的角色分工，这能给委员会带来帮助，也能帮到所有团队。代理人会确保以建设性的方式处理冲突，协调人能确保人人都懂得对自己的期望值是什么，而对手则在团队陷入群体思维时向他们发起挑战。

正因为如此，我们建议委员会对非正式的角色加以关注，并且指派人选。这些角色通常会被忽视或被摒弃，但他们是必不可少的润滑油，能让团队这辆车子顺畅地往前跑。在委员会中，如果高级别成员并不能担任领导角色，那么为他安排明确的非正式角色，也许这样可以让他对委员会工作更加投入，而年轻同事也能通过指挥经验更丰富的队友来获得发展机会。

尽职尽责的委员会



委员会的难点


敬业度。成员们有日常的工作，这导致他们无法全身心投入到委员会的任务中


团队合作小技巧


澄清WIIFM和WIIFMO问题


3×3框架要点


培养敬业度：

1.使用5S因素来确保委员会拥有正确的成员

2.回答WIIFM和WIIFMO问题

3.围绕角色分工和职责权限设定明确的期望值



让委员会保持激情万丈绝非易事。当成员们的参与可有可无，而且他们把委员会工作放在一长串重要工作之末时，如何能让他们更加积极地参与其中呢？第一步就是确保该委员会的确有必要存在。在确定这点后，就应该确保为委员会寻找合适的成员。尤其要注意让组织和团队中的每位成员都对委员会的目的了解透彻。除了要高举问责这根“棒子”之外，还要提供学习目标和非正式角色这些“胡萝卜”。使用3×3框架，而且让委员会思考重中之重的一个问题：“我们究竟为什么要加入这个委员会？”



[1]
 参见Michael C.Mankins为本次研究所撰写的文章，刊发在2014年4月29日出版的Harvard Business Review上。https://hbr.org/2014/04/how-a-weekly-meetingtook-up-300000-hours-a-year/。





[2]
 引自James Hadley and Jenny Davis-Peccoud为Bain Brief所撰写的文章Committees that Work,August8，2012，www.bain.com/publications/articles/decision-insights-committees-that-work.aspx。





[3]
 引自查兰和尤西姆（与Dennis Carey合著）的书《建立有效的董事会》（Boards That Lead：When to Take Charge,When to Partner,and When to Stay Out of the Way）（Boston：Harvard Business Review Press，2013）。





[4]
 在芝加哥召开的美国人类学协会（American Anthropological Association）2013年年会上，伊丽莎白·布赖奥迪递交了一篇名为“Experiencing the Resistance First Hand：Guiding Change as President of the Board of Trustees”的论文，这段故事就摘自该论文。





[5]
 Lisa Quast，“Reverse Mentoring：What It Is and Why It Is Beneficial，”Forbes,www.forbes.com/sites/work-in-progress/2011/01/03/reverse-mentoring-what-is-it-and-why-is-it-beneficial/。





[6]
 参见Zachary Gabriel Green and Rene J.Molenkamp,The BART System of Group and Organizational Analysis：Boundary,Authority,Role,and Task,https://www.it.uu.se/edu/course/homepage/projektDV/ht09/BART&uscore；Green&uscore；Molenkamp.pdf.




结语：未来是团队的天下

旧职场大势已去。新职场万岁！

官僚体制的运行速度就如蜗牛爬，而且采用的是自上而下的方式，但它们正在消失。颠覆性技术已经提高了连通性和沟通速度。工作正变得越来越灵活，运行速度也越来越快，组织界限正在慢慢模糊。

在商业刊物上，你天天都可以看到有关这些变化的文章。例如，《经济学人》（The Economist
 ）最近宣称：
[1]

 “是时候开始关注分享了。”在一连串关于所谓共享经济到来的文章中，这篇文章可算是姗姗来迟。“共享经济”这个词语抓住了那些初创企业的精髓所在。这些初创企业正在取代出租车公司和酒店那些服务提供商。在这些传统的行业内，唱主角的曾经是那些拥有大量全职员工的组织。但优步和Airbnb这些先驱正在打造另一种模式，为个人提供虚拟平台，让数千人能独立提供相应的服务。

新体制

还会再有人在实实在在的组织内干实实在在的工作吗？《信息方略》（CIO Insight
 ）杂志曾经说：“外包成为新常态。”《Inc.
 》杂志提出了“随处办公一族”这个新词组，这也是弹性工作的发展所带来的结果。所以，你也应该警醒。你必须更多关注协作和团队合作的新方式。若不然，你也许会发现自己落伍了或失业了。

骗人？还是现实情况就是如此？让我们来仔细看看这些发展趋势吧。

你的世界是蓝色、绿色还是橙色的

[image: ]


你应该认真地对待这个问题。

咨询公司普华永道针对全球1万名员工和500名人力资源专业人士进行了调查。公司根据调查结果设计了3种情境来描述2022年时职场可能会发展成什么样子。所以现在让我们想象一下，你的未来会是哪种样子？

在蓝色世界里，大型企业唱主角。公司继续合并之路，在私营部门中占据更大的份额。你在大型跨国公司工作，希望能够在这儿工作数十年，工作的稳定性是10年前想都想不到的。拿的是铁饭碗，但工作内容并不稳定。为了获得这种稳定性，你必须不断地变换任务，快速地进行学习。新员工通过招聘和公司收购等方式加入组织，你必须能够与他们培养新的工作关系。企业有定期进行合作的公司网络，你也必须同网络内的同事们保持同步。公司不再采用由上至下的管理方式，而是让你在这种不断变化的关系网络中进行自我管理，前提就是你必须满足精确且全面的衡量标准。这些标准也是对你每日的绩效进行评估的依据。

在绿色世界里，社会责任就不仅仅是停留在热门词汇上了，它是开展业务的敲门砖。社交媒体已经让跨国公司变得非常透明，社会压力也已经促使这些公司成为环境保护和社会担当的典范。首席执行官们希望能够推动“良性增长”，纷纷将目光投向了人力资源职能，因为提高员工士气和保证工作与生活的平衡被视为商业世界里最重要的工作。你的组织已经稳步向流动的扁平式架构转变，由此你有了更多的自由来设计自己的角色定位和目标，匹配自己的生活方式和个人爱好。这也带来了一项重大的挑战：在针对员工个体需求定制的组织文化中，如何能够保证人人都同步呢？当人人都能够决定自己的日程安排时，你将发现自己需要投入越来越多的时间将队友们团结在集体目标的周围，并且要与大家保持着联系。

在橘色世界里，硅谷风格的创业主义将成为常态，而不再是例外。全职工作的概念变得太老套。网络技术已经让永久的大型组织架构在很大程度上被废弃。相反，极度专业化的独立承包商或小公司会聚在一起，以项目的形式进行协作。你也许早上在为某家企业建设网站，下午又为另一家公司设计商标。你可以自由选择何时开始工作，以及在哪里工作，但每次当新项目开始时，你会因为要为此做准备而感到畏缩。你必须同其他承包商和创业者一起组建一支新的团队，有些人可能此前从未合作过。大家必须快速地培养默契，从而能够及时按照要求实现目标。你不会去想念过去曾经工作过的那些跨国公司，但的确也注意到自己花了更多的时间来管理群体动力，这些时间要远远超过你此前在格子间里时在这方面所花费的时间。

你觉得自己会生活在哪个世界里？请注意，不管在哪种情境之下，科技和文化的改变都将促使你在团队关系上投入更多的时间和精力。不管这个世界到了2022年会变成什么样子，
[2]

 协作技能都将是非常宝贵的一项技能。在激励他人时，官方权威的作用将会变得越来越小。你甚至无法像以前那样靠统一的公司文化来让人人都保持同步。不断变化的工作安排和网络将让你更加难以依靠与同事之间的长期关系来完成工作。然后，不管在哪种情境之下，都将需要付出更多的努力以争取共同的承诺，并且信守这些承诺。出色的团队合作将会变得前所未有的重要，因为合作伙伴和同事们会快速地从一个项目转移到另一个项目，他们之间说与做的差距会逐渐扩大。

所以如何回答这个问题呢：你的世界将是蓝色、绿色还是橘色的呢？只要有协作，不管你的答案是什么，都可以带来同样的结论。你将必须投入更多的时间来进行团队合作。

团队合作的发展趋势

再进一步思考一下这些可能性，你也许会发现未来要远比你最初想象的更为错综复杂。主要的社会文化和科技发展趋势将可能给你与队友们的协作带来四大变化。

团队更为扁平化

“等等，这又是一个什么圈子？”

最后一次问这个问题还是在幼儿园的时候。但同样，这个群体现在不会让你感到任何的意外。环顾会议桌，你发现无法确认究竟谁才是真正的团队领导人，因为就没有什么领导人。会议上只有一位协调员。他解释说：“这就是我们的团队。这是产品研究圈，还记得吗？所以，我们现在开始谈论一下自己的压力吧。我马上要去参加另一场会议，是销售圈的战术会。”

你左边的那位开始高声说：“新的发布日让我感到很大的压力。发布日即将到来，而我需要更多的支持，赶在最终期限前解决一些漏洞。”大家帮助这位同事在研究圈里找到了一位“主要联系人”，可以帮助她获得排除故障方面的支持。此后，下一个人举手了：“我的压力来自厨房。连续3天了，大家在吃过饭后没有人去洗碗。”

圈子？压力？主要联系人？如果你无法跟上这些专业名词，那么你就能理解Zappos和Medium这类公司的员工在最初执行名为全体共治（holacracy）的新协作流程时的经历了。
[3]

 该系统由程序员布赖恩·罗伯逊（Brian Robertson）建立，放弃了管理层级，而改用扁平且内部相连的团队方式，通过定期召开会议来快速地分配角色和解决问题。生产力专家大卫·阿伦非常喜欢这个系统的一点，就在于它不断地强调调整和快速进行决策。它的另一个诱人之处在于它没有了中层管理瓶颈。


团队合作发展趋势


团队更为扁平化


在Zappos、戈尔公司和Basecamp等各种各样的公司内，严格的等级制度和垂直架构正在给扁平化的团队让路。你可能必须更加努力地来平行进行管理，因为官方权威的影响力在衰减


结构更加松散


共享经济、外包和自由职业的崛起意味着越来越多的人将会跨越组织界限，隶属于多个团队。你将必须找到方法让这些群体朝着自己的目标前进，遵守共同的准则，即使队员可能会进进出出



全体共治是一种非常极端的例子，让我们看到工作关系从等级制度向分权化决策的转变。越来越多的公司正慢慢地往这个方向转变，这是源于越来越多的研究机构和现实案例分析都证实，赋予员工更多自治权，这样可以激励他们，培养多元化的视角，从而推动决策质量。在第一章中，我们曾经介绍过戈尔公司，他们就是格状组织架构的早期采纳者。在这种格状组织架构中，相互之间存在联系的小型团队取代了垂直的指挥链。领导人就像是导师，员工们会听从他们的指导，而不是被经理人所监管。这种方式让戈尔公司在过去三十年里跻身于《财富》杂志“100家最适宜工作的公司”。



联系更为广泛


科技给了我们更大的灵活性，能够让我们与全世界的同事们进行联系。你所在的永久性团队可能在国家另一头的办公室里，也可能只是在Skype电话或聊天软件的另一头。与虚拟团队的有效沟通将会成为日常生活的一部分


工作速度更快


越来越多的企业发现了好莱坞工作模式的价值所在。在这种模式中，专家们之间的关系比较松散，大家会因为某个短期的项目而快速聚集在一起。团队的解散速度也同样快速，等到下一个项目开始时又可以再聚在一起。你将必须提高自己不断快速组建团队的能力



在IDEO公司，员工们被“邀请”参加会议。
[4]

 在会议中，他们希望不管创意是来自新设计师还是首席执行官，最终胜出的一定是最出色的那个。副总裁汤姆·凯利（Tom Kelley）认为这种民主的氛围和缺乏严格的管理架构都是至关重要的因素，它们激发了团队的创造力，让团队成员能够矗立在创新的前沿。“创新要求我们充分利用组织内的每个人来提出创意。不过如果采用严格的等级制度，人们会难以表达自己的观点，因为员工们通常会想要取悦自己的上司。所以让公司保持扁平化，并且建设尊重他人创意和允许犯错的文化，这点相当重要。”

凯利从来不会逃避以身作则这点。他曾经让比自己年轻15岁的员工担任自己的导师，从而了解另一代人对他的工作的看法。

在生产力软件公司Basecamp，
[5]

 轮流管理制度意味着人人都可以在某个时间扮演领导人的角色。这种方式让团队相当和谐，因为它化解了劳资之间的紧张关系，避免了许多企业内存在的协作障碍。
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尽管向扁平化团队发展的趋势存在种种好处，但也的确带来了众多新的挑战。例如，在某位员工提出希望得到新的管理职责时，Basecamp公司联合创始人詹森·弗里德（Jason Fried）做出了非同寻常的决定。他解雇了这位员工，尽管她的绩效相当出色。她需要往上爬，但这家公司无法满足她。像这样围绕发展目标出现的分歧是扁平化架构所带来的主要问题之一。

在Zappos公司，员工们在全体共治制度下能大量地提出自己的意见和建议，这点让他们感到非常开心。在这个制度之下，即使是班车司机都可以争取制定公司政策，要求大家在下车时将垃圾带下车。另一方面，员工们也发现他们要花费更多的时间和精力来适应角色，因为任务会快速地进行重新分配，而他们的角色也会随之频繁发生改变。在戈尔公司，他们没有了经理人，而是采用了非正式的指导模式，这也意味着政策的执行变得相当有难度，因为员工必须自己积极主动地去遵守公司的规则。

总而言之，团队内拥有更多自治权，这种发展趋势可以开启员工精力和创造力的巨大宝藏，但也营造了一种自由的氛围，加大了就团队承诺进行系统对话的难度。

结构更加松散

这感觉就像是乔布斯和沃兹尼亚克（Wozniak）创立苹果公司的那个车库，只是规模更大一点而已。但事实上，这是一个共享办公室。麦克从自己的会议室窗户向外望，看着其他的独立设计师和顾问们。他们的工作空间就像是一块块拼图一样拼凑在一起。专业人士们通过iPhone和世界各地的客户们聊着天。他们的谈话声音混杂着头顶悬挂的无线扬声器中串烧的摇滚乐，一起传到他的耳朵里。
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麦克又转过身去看着自己的同事——一位市场营销专家。他正在为一家公司的新名称征求参与品牌再建过程的3位企业家的意见。这位专家穿着褪色的黑色T恤和卡其色休闲裤，充分体现了其客户懒散的时尚观。在结束这场会议后，麦克会穿上正式的衬衣和西装裤，到市中心一家公司的办公室进行展示演讲。他将确保提前一点赶到那间办公室，从而与那家营销公司的代表见面。那家公司邀请他为自己的客户设计商标。

同与他共享办公室的其他独立专业人士一样，麦克非常看重自由职业所带来的独立性。但他有时候也感觉自己根本不自由，因为他花了太多的时间来打理自己与网络内不同合作方和公司之间的关系。

麦克代表了一个重要的发展趋势，即非固定工的崛起。到2020年，自由职业者和临时工预计会在劳动大军中占到高达20%，
[6]

 相比现在的15%有所上升。自20世纪50年代出现派遣机构之后，他们一直为公司提供人员配置解决方案。尽管如此，Taskrabbit这些公司正在绕过中间人和中介公司，直接与自由职业者们打交道。这些当今的临时工们会帮人打杂跑腿，快速提供服务。但同MBA公司一样，越来越多的企业也正在提供高水准的咨询人才，为战略和运营项目配备所有员工。

这种发展趋势一方面是源于经济疲软，雇主们通过保持灵活的员工队伍，可以提高效率，降低管理成本，但工人们也在推动这种发展趋势。千禧一代们非常看重自由职业所带来的独立性和灵活性。颇具讽刺意味的就是，随着工人们变得越来越独立，社交网络却变得越来越密集，团队也变得日渐无处不在。

联系更为广泛

闹钟在凌晨2：45响了。你努力让自己清醒过来，慢吞吞地走过客厅，来到位于家中的办公室。幸运的是，与上海的同事们只是电话会议，没有视频，所以你可以等会儿再穿戴整齐。这天其余的时间也都将花在与旧金山、芝加哥、纽约和亚特兰大的合作伙伴和客户的电话会议和视频会议上。你的工作已经突破地域界限。你可以在任何地方开展工作，然后在的确必要的时候再出差参加面对面的会议或协调会。

在这个联系密切的全球化的世界里，有多达5000万美国人（占总劳动力数量的40%）至少是部分时间里在家办公。
[7]

 所有经理人中大约有48%的人工作时间里有一半的时间是远程办公（在家或在路上）。因为完成工作极少需要大家在同一个地点，所以没有必要天天赶到办公大楼去。在办公楼的格子间里面，大家还是通过电子邮件和电话来进行沟通。远程办公的支持者们宣称这可以帮助公司节约成本，公司不再需要为自己的员工准备庞大的办公空间。
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但发展强劲的远程办公也存在消极的一面。你的手提电脑上始终有两个窗口开启着，一个是电子邮件，你会不断地刷新，还有一个是公司的聊天应用。因为你是在家或在路上办公，所以就始终感觉必须让其他团队成员感受到你的存在，能联系到你。

另一个缺点就在于组织“虚拟会面时间”的压力。波士顿大学教授艾琳·里德（Erin Reid）
[8]

 的研究揭示了一家跨国咨询公司的员工之间存在的主要分歧。有些人显然被视为对工作不太投入，而且绩效不佳，而其他人被视为绩效明星。差别在哪里？被划分到第一个群体的那些顾问们曾经正式地提出要求采用灵活工作制，以照顾自己的家庭，处理家里的其他事务。而“绩效明星”们没有要求休假，但他们实际工作的小时数相比还要少一些，大概是50~60个小时，而并非标准的80个小时。他们只是找到了有效的方法，让自己显得始终在工作。例如，他们会有策略地时不时发送一封电子邮件。而那些在家办公的人只会被人认为生产力不及自己的同事们，尽管那些在办公室上班的同事们从来不用麻烦地去告诉其他人自己的工作安排。

其他研究也显示，远程办公的人通常生产力要高于在办公室办公的同事们。
[9]

 中国旅游网站携程的研究显示，在家办公的员工电话数要高出13.5%，相当于每周要多工作一天的时间。

由于团队成员分布广泛这种情况逐渐成为一种常态，你将必须懂得如何来应对部分独特的挑战，例如如何通过虚拟网络来进行工作和刷存在感。此外，还有在远程办公时如何让他人感觉你相当忙碌且颇有成效，尽管你的确比在办公室上班的同事们要更加忙碌，生产力也更高。当然，还有如何同分散在全球各地的同事们进行团队合作，因为大家处于不同的时区，而且都分属于众多团队。

工作速度更快

“记错路线、多走了一步，
[10]

 摄影师在楼梯上被人意外看到或突然调转摄影机方向，又或者是失焦，所有这一切都可能破坏镜头，导致最初几分钟的镜头用不了，即使这些镜头非常完美。你必须熟记台词，你必须牢记剧本，你必须在转弯之前数清楚自己要迈多少步。”

迈克尔·基顿（Michael Keaton）如此来描述他在拍摄《鸟人》（Birdman
 ）时的巨大压力。整部影片看上去就是一个镜头一气呵成。演员们在拍摄10~12分钟的镜头时必须完美无瑕地飞行，从而保证镜头能用。在亚利桑德罗·冈萨雷斯·伊纳里图（Alejandro González Iñárritu）的导演下，一群演员和工匠在不到30天内拍摄了这部获奖影片（该片在2015年获得4项奥斯卡金像奖，其中包括最佳影片奖）。
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这就是所谓的好莱坞工作模式。习惯这种方式吧。这种方式就是：发现了一个机会，于是成立一支团队，该团队只存在于项目结束之前。与你进行合作的队友可能在多项任务上同时和你进行合作，但针对每项任务，你必须重新组织一个团队，过几周完成任务后再解散这个团队。

在越来越多的企业内，这种好莱坞模式正被应用到复杂的固定期限项目上。这些大型项目要求大量且多样的技能。企业在最近百年里一直是以制造模式为基础来进行发展，但这种模式不会长久。“越来越多的人发现我们的工作生活将围绕短期的、
[11]

 以项目为基础的团队来发展，而不再是长期的、没有固定答案的工作。”美国国家公共电台（NPR）的亚当·戴维森（Adam Davidson）预测说。

随着工作速度越来越快，也就是好莱坞模式的铺开，你是否能成为灵活的、敬业的，以及高绩效的队友，这种能力将会决定你是否能开展工作。

高度协作世界里的工作箱

现在，你已经看到了团队合作的未来发展趋势，即团队更为扁平化，结构更加松散，联系更为广泛，以及工作速度更快。你已经做好准备了吗？不要担心。我们知道你已经准备好了，因为你懂得如何应用3×3框架。

让我们快速回顾一下3×3框架。
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3×3框架


建立承诺。
 不管是现在还是未来，每个团队都必须通过目标、分工和规则的形式做出承诺。团队成员对自身的能力和利益冲突都必须非常诚实。团队最大的资产之一就是高绩效文化。该文化推崇的适应力和灵活性正是高度合作的现实世界和虚拟世界所需要的。


检查一致性。
 团队总是会偏离最初的承诺。当团队更为扁平化，结构更加松散，联系更为广泛，以及工作速度更快时，导致偏离的各种力量将会继续加大。幸运的是，只要队友们准备充分，能发现并解决偏离的问题，就能让项目重回正轨。


消除说与做之间的差距。
 成功的团队会通过培养正确的习惯来帮助自己坚守承诺。在20世纪初期，威廉·詹姆斯（William James）曾经说过，习惯是社会最好的飞轮。当前的这个时代注重的就是数字化的沟通、联系广泛的团队，以及以项目为基础开展工作。在这个时代里，同样的飞轮将继续提供动力。

通过过程来激发热情和推动绩效

但等等，你早已经生活在一个高度协作性的世界。赛博朋克科幻小说家威廉·吉布森（William Gibson）曾经说过：
[12]

 “未来早已经到来，只是尚未均匀分布。”

整个组织的架构现在都像是一支高绩效的团队，更为扁平化，结构更加松散，联系更为广泛，而且工作速度更快。就拿Salesforce.com为例吧，该网站最初只是一个在1999年推出的客户资源管理产品（CRM），现在已经发展成为全球估值最高的云计算公司之一。不过在从一家初创企业发展成为员工达1万人且市值超500亿美元的组织的过程中，这家公司一直保持着强劲的创新文化。在创始人马克·贝尼奥夫（Mark Benioff）的领导下，公司绕开了初创企业成功后常见的陷阱，例如官僚做法膨胀、灵活度有限，以及人们的热情缩减等。

Salesforce.com通过SCRUM团队管理技巧来维系其初创企业的活力。SCRUM最初由游戏开发者竹内弘高（Hirotaka Takeuchi）和野中郁次郎（Ikujiro Nonaka）在20世纪80年代开发，旨在提高产品开发小组的速度和敏捷度。该技术强调创新，以及由跨职能部门的小组成员们共同承担责任。管理学巨头肯·施瓦伯（Ken Schwaber）和杰夫·萨瑟兰（Jeff Sutherland）
[13]

 将这个思路运用到了所有商业实践上，该技术稳步地在众多组织内流行开来。要想真正成功地推行SCRUM技术，就必须先树立一种观点，即经理人是推动者，而非执行者。工人们也必须从另一个角度来看待自己的角色定位：他们要自己进行组织，要承担起责任，而不是单纯地听从老板们的领导。

挑战性的承诺和清晰的架构可以为团队带来灵活度。贝尼奥夫的V2MOM系统
[14]

 （愿景、价值观、方法、障碍和举措）列出了公司的所有产品和代办事宜，从大规模的产品发布到每周的办公用品清单均包括其中。员工们有个人的代办事宜清单，可以用来追踪自己每个季度的进展。针对要优先的项目，公司会指派一位内部首席执行官，并且提供必要的资源。该系统充分体现了3×3原则：它明确地列出了承诺，建立了检查的流程，并且将说与做之间的差距减小到最短。更进一步来说，它激发了工人们的热情。

在年度的内部招聘会上，公司鼓励员工们去寻找和争取机会。大家都不应该觉得自己被困在某一个岗位上了。“任何工作做的时间较长后，就会让人心生厌倦之意。我被告知要去进行探索。”Salesforce公司的应用交换经理莱拉·谢卡（Leyla Seka）说。
[15]

 保留住那些充满激情的员工，这点推动了公司的活力。在2015年，Salesforce.com连续三年入选《福布斯》杂志的全球最具创新力企业。其他成就还包括在行业内的客户满意度得分上名列前茅，以及股价在板块内居领先位置。

贝尼奥夫已经带领其Salesforce.com团队进入超级协作的世界。有了这本书介绍的种种工具，你也可以带领自己的团队大步迈入这个世界。

你的未来会怎样

在本书结束前，让我们设想一下，你会如何一小步一小步地运用3×3框架。鉴于这个过程是循环往复的，而非线性的，或者说一次性的工作，所以让我们先回到这本书最开始的起点位置……

……汗如雨下。因为用尽全力来拉扯绳子，你的双手已经被勒疼。你抬起头，看到绳子那头拴着的石头依然纹丝不动。队友们开始排队加入你的行列。不管怎样，只要你能将这块石头拖动9米，大家就能结束这场公司静思会，集体去参加庆祝晚宴。

这一次，你制止了大家盲目地抓住绳子猛拉。困惑不解的队友们围在你的身边，而你则问大家团队的目标应该是什么。“显然是把这块石头拉到终点线那里。”有人回答说。但你还是继续追问下去。当你开始问到实现这个目标要怎么进行分工和要遵守哪些规则时，你看到大家的脸上出现了恍然大悟的表情。

你决定让大家采取一致的行动，而不是每个人随意去拉动绳索。你将最强壮的队友安排在队伍的最前列，然后让最开朗的队友来担任激励者，负责加油鼓劲儿，在队伍旁来来回回地走动，确保大家都积极投入。

激励之下，这支队伍开始拉动绳索。但在几秒钟后，激励者发现这块石头可以移动得更快。他建议改变团队的拉绳技巧，更好地用力。在进行调整之后，石头开始稳步地快速前进。到达终点线后，所有人欢呼雀跃，庆祝自己战胜了让团队一直头疼的社会惰化效应。

你边擦着额头上的汗边心想：“也许团队的确可以发挥作用。”你和大家一起离开运动场去吃饭。在发现这是一支高效的团队后，感觉真好。



[1]
 参见“The Rise of the Sharing Economy，”The Economist,March9，2013，print edition,www.economist.com/news/leaders/21573104-internet-everything-hire-rise-sharing-economy。





[2]
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参考资料

3×3框架工具

根据我们的经验，要将概念和框架转变为切实的绩效改善，借助部分重要工具是最佳的方法。我们在这里提供了3种工具来帮助你完成建立高绩效团队流程的3步。在本书的第一部分中，我们介绍了更多实用的方法，帮助你应用3×3框架来解决团队具体的挑战。但下列工具是在一开始时就需要用到的。

第一步工具：制定章程和承诺的流程

制定章程可以是在持续一整天的静思会上，也可以是在许多短会上一再进行。不管你选择哪种方式，都应该确保自己所针对的是那些关键性的问题，能直达高绩效团队三大基础的核心。使用下述问题来编制你的检查表，确保最重要的团队问题都被涵括其中。



目标


我们是否制定了具体的里程碑？

我们是否回答了WIIFM和WIIFMO问题？

我们是否使用了“如果/那么”这一思考方式？


分工


我们是否拥有正确的技能和经验？

我们需要确定哪些非正式的角色（例如顾问、协调员、调解人、敌手）？

每个人的角色分工是否有意义？

我们是否确定了团队架构？我们每个人的角色分工如何互补？


规则


我们如何来处理冲突？

我们如何进行沟通？

我们如何进行决策？

我们是否仅仅关注了部分重要的规则？



第二步工具：偏差工作表

该工具将帮助你具体了解哪些潜在的偏差可能会妨碍队友们坚守他们的承诺。该工作表从情景意识的3个层次来解决团队的问题，这3个层次分别是人际关系、团队和环境。

说明：

1.在左栏内，列出你在制定章程的过程中所做出的承诺。

2.在中间一栏内，列举你所看到的、违背承诺的具体行为。

3.在最后一栏内，列举可能导致这些说与做之间的差距的环境因素。针对每个冲突，提出下述问题：

●团队成员工作之外的个人承诺是否与团队承诺存在冲突？

●团队成员是否也隶属于组织内的其他团队？他们是否会因为有其他问题要处理或要应付其他即将到来的最终期限，而影响到他们为本团队做出应有的贡献？

●组织的优先工作内容是否出现了改变，导致这种冲突，例如有新的项目、政策或系统？

●市场上是否出现了什么变化，影响到了你的项目，例如消费趋势、新的法律法规，或者科技发展？
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第三步工具：STAR模型

在确定偏差之后，使用该工具来消除说与做之间的差距。STAR模型可以指导你实现可操作的行为改变。你所建议的任何改变都必须满足下文列出的标准，力争将成功率提高到最大。



明确具体


你们致力于解决哪1~3个具体的目标？

例如，我会每个月花至少3个小时与不同部门的人员探讨战略。


一小步一小步地来


描述你为实现目标而计划采取的小步骤。

例如，我会在不同部门找到3个人，与他们的交流将会给我的工作带来最大的影响。


改变环境


你会通过哪些方式来改变环境，推动自己实现新的目标？

例如，我会在日历上设定好会议时间自动重复生成，这样就能定期留出时间，不用再额外花时间每个月去进行安排。


做一个注重现实的乐观主义者


描述为什么你能或不能成功地实现目标，尤其要列出在实现目标的道路上可能出现的所有障碍或成功因素。



七大常见错误检查表

团队在制定期望值和执行过程中可能会落入一些陷阱中。留意下面列出的问题，警惕可能出现的这些陷阱。

1.过于强调抽象的目标。要为远大的目标设定小小的里程碑和具体的个人承诺。

2.对角色分工强调不足。不仅仅要找到正确的团队成员，还要将他们放在正确的位置上。

3.低估关系的重要性。要花时间来培养和谐的关系，它将给团队绩效带来积极的影响。

4.制定过多规则。重点关注对团队影响最大的那些最重要的规则。

5.忽视反思。检查可以非常简单，就是每周开个短会，重点在于要提供反思的空间。

6.未能赢得对变革的支持。在对任何团队变革进行计划时，制定战略以争取他人的支持。

7.程序比过程重要。将3×3框架作为不断进行的对话，而不是在团队工作启动前的一次性工作。


1.过于强调抽象的目标

2.对角色分工强调不足

3.低估关系的重要性

4.制定过多规则

5.忽视反省

6.未能赢得对变革的支持

7.程序比过程重要



团队文化类型评估

针对团队具体情况在每条叙述下打分：

0=团队完全没有此类情况

1=有时候会有此类情况

2=对错掺半

3=团队内经常有此类情况

4=团队内一直有这种情况





______A.团队领导人确定了角色分工

______D.在工作中，团队成员通常都互不来往

______C.团队成员们通常都集体做出决策

______B.团队成员们通常会协作完成任务

______A.团队领导人确定方向，其他人则跟随领导人走

______C.团队成员通常可以自由选择他们想要进行的任务

______D.团队成员将重点放在自身优势上，并且会正确完成工作

______B.团队成员通常会在工作中寻求他人的意见和建议

______D.团队成员通常会对团队方向存在重大的分歧，但他们只是把自己的观点埋在心里

______A.决策过程遵守严格的指挥链

______B.我们通常都会达成共识

______C.不管创意来自何人，最出色的那个创意会获胜

______D.即使有人不同意某决策，团队依然会执行该决策

______A.当团队成员的看法存在分歧时，由权力最大的那个人来做出最终决定

______C.指挥链更多是纸面上的，而不是存在于实际操作中

______B.团队通常会等到所有人都支持某项决策之后才执行该决策

______A.人人都清楚自己的角色定位，并且能坚守自己的角色

______D.团队成员看法是否保持一致并不重要

______C.团队成员们会进行自我管理，无需领导人加以指导

______B.在进行决策时，团队成员彼此会避免激怒对方

将得分相加

现在将相同字母前的数字相加。从A到D这四个字母的总分应该在0到20之间。

A（更为金字塔式）=_____________________

C（更为扁平化）=_____________________

B（更为注重凝聚力）=_____________________

D（更为注重个人）=_____________________

用A的得分减去C的得分（得数可能会是负数）：A–C=_____________________

这就是你在团队文化矩阵上纵轴的得分。

用B的得分减去D的得分（得数可能会是负数）：B–D=_____________________

这就是你在团队文化矩阵上横轴的得分。在矩阵上找到对应的位置（即两个得分相会的地方），这也就是你的团队文化类型。
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其他作者

哲学博士乔安妮·巴伦目前在宾夕法尼亚大学人类学系担任讲师。自2013年起，她一直在管理人员发展项目工作，担任观察员，同时也扮演外国政府的角色。她也参与了管理人员发展项目的模拟开发，为参与者添加了文学领域的挑战。

维沙尔·巴蒂亚擅长人才培养和文化发展领域。他曾在沃顿商学院担任主任，期间提升了学生们的沟通和经验学习能力。他是OffcialCOMMUNITY的创始人。这家音乐管理公司是偶像艺术家们的代表，也是开发在线粉丝社区并从中盈利这个改变行业的概念的先驱。他也有体育、电视、儿童发展、政府和准军事部队等领域的背景。

哲学博士艾米·布朗是社会人类学家和教育家，有着多年担任定性研究员、教师、课程编写者和职业发展师的经验。她利用自身丰富的经验来协助团队和个人充分发挥自身潜力。她的《出色的投资？某市公立学校的慈善和种族营销》（A Good Investment？Philanthropy and the Marketing of Race in an Urban Public School
 ）一书已经由明尼苏达大学出版社出版。她目前在宾夕法尼亚大学的批判性写作项目（critical writing program）担任教员。

劳伦·赫什森是组织变革和改革顾问，为政府、非营利组织和企业提供服务。她目前在哈佛大学的一个应用研究和咨询项目担任运营和发展总监，同时在沃顿商学院担任讲师。

迈克尔·乔伊纳过去20年在全球健康领域从事研究和开展工作。这段经历曾经促使他去过地球上一些最偏远，也最具挑战性的环境。他目前常住费城和巴黎，并且拥有宾夕法尼亚大学医学人类学的哲学博士学位。

安妮特·马泰是独立顾问，在研究项目和其他使命相关的活动的开发和执行上为政府部门和非营利组织提供支持。

哲学博士雷内·吉莱斯皮·托齐亚是人类学家，致力于帮助领导人了解个性、沟通和文化会如何影响到商业成果。雷内曾在沃顿商学院管理人员教育项目为个人和团队担任教练，同时经营着一家变革管理咨询公司，为企业提供卓越的咨询服务。她目前在纽约市一家跨国数据分析和风险管理公司担任人才战略和文化副总裁。
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序言

Oisix公司就是从所谓的散漫团队发展起来的。

“这样的团队是不可能取得成功的。”如今终于说出了这句话，其实从业期间我们不止一次有过这样的想法。

电商Oisix在创业初期便四处碰壁，一无所成，它的主要业务方向是“生鲜食品”，这项业务即便是在互联网经济发达的美国，也有过不少的失败案例。在2000年，日本还没有任何成功的类似案例，这项业务在世界上也被公认为“就算失败了也理所当然”。

正因为如此，我开始与拥有各行各业优秀背景的同伴们一起，为创立日本互联网行业里首个食品宅配超市而努力奔波。

但是，这支原本为了挑战困难任务而组成的“最优秀团队”却发生了内部分裂。由于一切需要从头做起，所以大家都变得精神紧张，再加上以我为首的不成熟的年轻人比较多，因此无论是周围的家人，还是上司、下属，都处于一种比较焦躁的状态中。

Oisix创立一年后，财务还是处于赤字状态。

值得庆幸的是，我们的业务因其创新性得到了媒体的推广。即便如此，对于财务上的拮据困境，团队依然是一筹莫展。赤字仍然在不断扩大，每次被媒体报道的时候，我的内心都会非常不安，但又不能在媒体和团队成员面前露出那种无能的神色，所以我总想着至少在大家面前表现出“强大领导者”的气势。

这种战战兢兢、如履薄冰的日子持续了很长一段时间。

有一天，对Oisix有着深厚的感情，从创业初期就一直支持Oisix的成员突然对我说：“我们已经不能再跟宏平先生步调一致地继续工作了。”

对Oisix团队来说不可或缺的成员们陆续离开了，我却只能无奈地接受这个现实。

之后，又有其他成员因为生病，或者不能接受我的做法而离开，等我回过神来，Oisix已经脱离了原来的轨道，变成了一个有着高离职率的团队。

每当出现这种情况，我都会进行反省，认为自己“必须早日成为一个优秀的领导者”。我阅读各种有关领导力的书籍，拜会各类领导者，改正自己性格中的缺点，并努力表现出一个优秀领导者的风度。但是从团队成员的角度来说，这却给他们带来了不小的麻烦。有时候我会表现得特别温厚随意，有时候又会对所有事情提出非常严苛的要求。我太想塑造符合优秀领导者形象的“人性”（也可以说是“性格”），用力过猛，反而让自己的行为令人捉摸不定，这必然产生不了好结果。

阅读关于领导力的书，想要按照书本内容进行实践，这种想法固然可以理解，但是我发现书中所描述的领导者都如“圣人君子”一般，即使读者想要挑战，尝试采取同样的做法，也并不能长久，反而会对自己的领导力，甚至会对自身的性格失去信心。

当然，我也陷入了这种越学习却越不安的恶性循环中。虽然在媒体和团队成员面前表现得自信满满，内心却不断质问自己：“我真的能够继续做好这个团队的领导吗？”

在我深陷迷茫的深渊时，朋友问了我这样一个问题：“你觉得除你之外，谁能胜任Oisix领导者的位置呢？”

面对叫苦不迭的我，朋友的这句话从根本上动摇了我的想法，让我的意识有了极大的改变。

我的领导方式确实有不成熟之处，但即使让书本上的领导者带领现在的Oisix，也不一定能够一帆风顺。而且我敢说没有人比我对Oisix更有热情，按照自己的方式来磨炼自己的领导力，不就是最好的捷径吗？

“要做自己，而不是成为其他人。要成为优秀的领导者，只能摸索自己的模式。”

如果我们从人性的角度来看领导力的话，往往会因为在与伟大的领导者比较的过程中产生的差距而感到沮丧。因此，需要将领导力在技术层面与人性剥离开来。

作为一个领导者，要做出成果，除了不断试错，塑造属于自己的领导形象之外，别无他法。如果将领导技能和人性混为一谈，就极易将注意力转移到自己性格的不足上，从而导致信心尽失，反而无法发挥自己应有的能力。

一旦将领导力从技术层面与人性剥离开来，就会注意到领导者所使用的技能可以通过后天努力而掌握。只要在这些看起来微不足道的细节上下足功夫，即使不是圣人君子，大多数领导者也可以通过后天学习，获得受人推崇的领导者习惯和说话方式。

意识到这一点，我们就可以转换思路——既然这样的话，要塑造自己独特的领导方式，就要不断地学习必要的“技能”；并在不断试错的过程中，培养作为一个领导者的言行举止，进一步感受与团队成员一起工作的喜悦感和成就感。

Oisix这支小团队自成立以来已历经了14个春秋。现在，Oisix在世界上首次实现了生鲜电商的盈利并成功上市，发展成为员工人数超过700人的企业。在这期间，我学习了各种领导方式和技能，并通过不断实践和改良，带领团队走到了今天。现在，公司的离职率大幅度下降，生育后的女性员工差不多100%都在产后回到公司继续工作。

Oisix的经验也同样可以应用到其他团队。

作为二人圆桌组织（TABLE FOR TWO）的理事之一，我参与成立了这个致力于同时解决发展中国家贫困问题和发达国家肥胖问题的组织。

我也与入选达沃斯会议“年轻·全球·领导”（Young、Global、Leaders）项目的领导者们一起创立了“明日创新天”（BEYOND TOMORROW）组织，致力于对东日本大地震受灾地的青少年实施教育援助。

同样，以长期援助在东日本大地震中受灾的食品关联企业为目标，我参与成立了一般社团法人“东食会”。

在Oisix获得的经验在成立以上组织时都发挥了重要作用。

比起一个人去挑战，由团队成员齐心协力、挑战成功所带来的喜悦感要大得多，仅靠一个人不能实现的事情，在团队的努力下也能够实现。如果世界上有更多优秀团队诞生的话，我们的社会也会变得更加生机勃勃。

我坚信：“没有团队，就没有现在的Oisix。”

在诸多领导方式中，领悟“知道”和“做到”之间的细微差距需要一定的技巧。

在本书中，我将把我在艰苦卓绝的斗争中学到的团队制胜技能以有序的、任何人都能做到的“秘诀”方式呈现给大家。这份秘诀将被整理为“观察”“传达”“配置”“投入”“培养”“重建”“成长”7个部分进行介绍。

虽然这些看起来都是微不足道的细节，但对于发掘并解放团队的潜能都属于必杀技。


• “自己没有领导力，没有使团队团结一心的自信。”

• “成员们不能友好相处，整个团队一盘散沙。”

……



希望可以通过本书，让处于以上困扰中的领导者们，在不否定自己人性、不丧失自信的同时，能够在实践中尝试使用这些有助益的技能。

希望更多卓越的领导者、优秀的团队不断涌现出来，并不断尝试各种挑战，将各种激动人心的策划变为现实，获取更优异的成绩。我期望我们的社会前景由此一片欣欣向荣、充满生机。

高岛宏平
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领导能力是能通过练习掌握的“技术”

“所谓领导者的天赋并不存在”，这是我的真实感受。

与游泳、做菜、开车等这些技能一样，领导能力也是通过练习就能掌握的技术。

我第一次意识到要用“技术”“技能”管理团队是在高中时代。那时，我一边担任学园祭的执行委员，一边负责一个为了在学园祭上表演而成立的剧团。光是执行委员的工作就已经让我忙得不可开交，可是我还自鸣得意地又成立了一个剧团。

在剧团里我担任导演、编剧和团长。虽然从事的主要都是幕后工作，不像主演一样沐浴在聚光灯下，但对我来说却新鲜有趣。比起自己一人受瞩目，我更感兴趣的是为演员分配角色。演员们按照我写的剧本演出，让观众感动……没有什么比让观众和演员同时获得满足更让我愉快的事情了。

因为是男校，所以剧团成员全部都是男生。自愿参加的志愿者有30多名，因此需要给所有人都分配角色。有人因为被分到配角而发脾气，想要演主角的人不在少数。而对于我来说，角色分配不仅要考虑故事情节，还要考虑这个人和角色匹配与否。

在费尽心思构想剧本和选角的过程中，我自然会对团队成员进行深入的观察。平时看起来吊儿郎当的人，实际上练习起来非常认真。看起来粗枝大叶的人，却很擅长做小道具……通过细致观察，我发现了大家真正的样子。

在此基础上，我结合团队成员们的性格和优点，在自己的说话方式和行为举止上花费心思，时而疾言厉色、一丝不苟，时而和蔼可亲、谆谆善教，时而对团队成员赞不绝口、不吝美言，如此一来，一支生机勃勃的队伍就慢慢出现在人们眼前了。

作为剧团的领导，就是要将各种各样的人——一开始手舞足蹈特别兴奋、练习时却偷懒的人，或胡言乱语、多嘴多舌的人，或虽然拼尽全力却总是不得要领的人——整合到一起，并最终取得在学园祭上感动观众这一“胜利”。虽然这不过是高中生的一场演出，但对我来说，却为我提供了作为一个领导者第一次使用技能的宝贵经验。


• “啊！原来我也可以做领导。”

• “通过观察，了解每个人之后，一切就会变得很容易。”



如今再回想起来，那时的经验，不仅让我体会到了成功的喜悦和魅力，也让我认识到一个领导未必事事都要拔头筹，只要能够真正理解团队成员，在说话方式和配置方面——现在想想这应该就是技能了——下足功夫，就会发现能做好的事情越来越多。

之后，剧目演出获得了巨大的成功。观众达到了600多人，演员们虽然都是些邋遢的男高中生，却让许多观众流下了感动的泪水。

参与演出的团队成员则收获了更多的感动。为了延续这份感动，大学时期我便创业组建了团队，后来有了Oisix团队，如今我还在不断学习关于团队管理的知识。

比起一个人的战斗，由团队战斗取得胜利所带来的喜悦感是倍增的。

团队领导应该如何带领团队成员不断前进，对我自身而言也是一个正在开展中的课题。作为一个团队领导，首先要做的就是“了解成员”，并以此为目的“观察”成员。对此，我将在下面和大家分享我的经验。
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谁也不会仅仅因为“号召力”而追随你——推荐“积极地接收”

对领导者而言，“观察”究竟有多重要？作者将在本书再三提到这一点以凸显其重要性，最后可能会让读者厌烦地感到“怎么又说了一遍”。

团队领导在与成员进行交流时也不例外，最重要的还是观察。尤其在团队刚刚成立之时，这对于领导者来说是非常重要的行为。

观察换句话来讲就是“积极地接收”。

领导与成员的交流，往往属于“号召型交流”，即领导仅仅能意识到自己应该如何谈话、如何表达、如何引导。当然，在想要召集众人发号施令时，这种方式也很正常。

然而，对于领导来说，接收信息和发出信息同样重要。领导必须要一字不漏地全面接收成员们的信息。对于不能用语言表达出来的信息，也要通过观察积极地加以接收。


• 对成员下达指示的时候，他们点头的样子是不是跟平常不太一样？

• 他们在说“没问题”的时候，有没有露出不安的神情？



我会在自己说话的空隙，认真观察成员们的反应。如果发现有不对劲儿的地方，就会多加注意。

人的表情比想象中更能出卖自己的内心。人们在说话的时候，会意识到自己“引人注目”，因此会故意做出一些表情；但当人们听别人说话时，会认为“自己不是发出信号的源头，不会被人注意”，因此在不经意间会流露出真表情，这是领导接收信息的绝好机会。

“说起来虽然容易，但我做领导时日尚浅，完全看不明白。”“我比较迟钝，从表情上可读不出他们在想什么。”有这些想法的人可以尝试在日常工作中对成员的表情进行定点观察，长此以往慢慢就能看出，“他这次跟上次开会的时候表情不一样。”

领导如何接收成员们不经意的发言、点头方式、表情、举止这些信号，对于管好一个团队非常关键。

对于项目，如果觉得“大家对这个项目不太感兴趣”，就要重新审视这个项目；如果觉得“这个项目可行”，就要考虑如何激发大家的干劲儿；如果确实觉得“这个做法有些不妥”，就要重新修改项目计划。

对于成员，如果觉得“只有那个家伙不能接受”，就要对那个成员采取特别对策；如果觉得某个成员对这个项目非常感兴趣，也可以考虑以这个成员为核心推动项目。

我们经常会说，对领导而言，最重要的是号召力，领导应该将自己的理想蓝图用语言传达给成员。但是对于只有5个人、10个人的小型团队而言，由于大家经常能够见面，因此领导者能否有效接收成员信息这一点非常重要。“最后总是变成一纸空谈，没有人追随我。”“大家心里到底是怎么想的？”抱有这些疑惑的领导者们，希望你们能够积极地与成员进行接收型交流。
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通过观察“成员在做什么的时候最有干劲儿”而因才施用


• “他总是充满阳光，不管做什么都觉得有趣，一定是个点子大王。”



就因为这个假设，把新产品的宣传策划交给这个“点子大王”，到头来他除了模仿别人的点子之外一无是处——这样的事情恐怕不止一个领导遇到过吧。

“气质并不等同于人的资质。”即便知道这个道理，我们还是经常会以第一印象和外部形象来判断人的性格和技能，这种简单错误也很常见。

有很多人性格活泼干脆，但比起创造力，他们可能更注重正确性；还有很多人，虽然在公司里擅长与人交流，有很强的沟通能力，但跑业务时在客户面前却沉默不语。

不要被人的气质所迷惑，因才施用的最好方法就是观察。

所谓观察并不是粗略看看成员日常的工作态度，而是仔细查看其工作流程。要仔仔细细、踏踏实实地加以观察。对领导而言，观察是决不能马虎大意的重要工作。

如果仔细观察成员的工作流程，就可能看到“资料总是摆放有序，计算总是认真正确，时限总是严格遵守”这些特征，最终真正认识到“这个人的最大优势在于操作的准确性”，如此一来就能判断出“与其让他去出谋划策，不如让他来如实执行别人的想法，将想法转化为成果”。

在观察成员的工作流程时，也要注意观察“成员在做什么工作时干劲儿满满，而做什么工作时又痛不欲生”。

有的成员在做普通工作时，眼神像死鱼眼般黯淡无光，而在公司活动上却非常开心，这让我意识到此人“能跟任何人都打成一片，喜欢与人聊天”。

看起来老实沉稳的人，实际上想法天马行空；看起来浮躁的人，实际上做事一丝不苟。

虽然人的外表气质和才能两者并不相符的事例不在少数，但是没有必要由此就认为“管理是件难事”。就我而言，我把这当作“了解人类的乐趣”，反而特别享受这种反差。
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首先了解成员的“1”

“随便交给他的工作，却让他不堪重负。”“已经将比较严肃的工作交给他，却还被抗议‘不把重要的工作交给我’。”

在团队成立之初，对于领导来说，将什么样的工作交给什么样的成员是一件让人非常头疼的事情。

我们经常说，只有经过肌体酸痛，才能练出肌肉。同样，如果不给成员重负，使其在某种“疼痛”的状态下工作的话，成员的能力就不会得到提高。但是，如果给成员的担子过重，不仅不会促进其成长，反而会造成一定的伤害。领导的工作之一就是权衡如何对部下施以适量的负荷。

我认为，最佳负荷应该约为成员实际能力的1.2倍。对于20岁左右的年轻人来说，1.5倍也可以，这是因为人们一般认为年轻人的抗压弹性较高。

有的领导可能觉得“2倍左右比较好”，或者“这个人的话，10倍也可以”。

每个领导对成员的培养方法可能不尽相同，但是不管方法如何，重要的一点是只有正确认识到成员的“1”（即实际能力），才能对此加以适量的调整。

领导由于没有正确认识到成员的“1”，本以为安排了相当于他实力1.2倍的工作，却没想到实际上是2倍的负担，这样就会有问题产生。

有相当一部分领导都没有正确认识到成员的“1”。

要想了解成员的“1”，最有效的方法是交给他们不同类型的“短时间内就可以完成的工作”。从为时一小时到一天之内的这种零碎工作中，可以看出成员擅长和不擅长的方面。例如：


• “在今天之内试着找一家能够帮我们生产冰激凌的工厂。”

• “能不能在两个小时之内把这份资料做出来。”



在团队成立之初，我通过把这些工作交给成员，据此对他们进行细分管理。有人在一个小时之内就做出了非常令人满意的成果，有人却令我大失所望。此外，通过这些工作还可以看出每个人的才能，比如有的人虽然打电话的效率非常高，却不擅长写书面文件。

在接收信息的交流中，领导必须首先努力了解成员的“1”，才能权衡适量的成员负荷。
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了解成员擅长的交流方式

交流不能简单地一概而论，而是要区分各种不同的方式。

我个人对直接的交流比较用心，在公司里即使与对方不在一个楼层，也要走到对方的面前直接交谈。虽然有时候是因为“太生气了，必须要当面谈谈”，或“太高兴了，忍不住就跑过去”，但我确实比较喜欢面对面交流。

从面对面交流中可以读到对方的表情、语调、举止等信息。而在与对方距离比较远，无法面对面交流的时候，碰到重要的事情，一定要打电话而不是发邮件，也是这个道理。打电话可以获得声音、停顿等信息，比邮件更有实感。

但这只是我个人的体会。我比较擅长直接交流，所以才会这么做。在这里我并不是想说面对面交流是最好的方式，因为每个人都是不一样的。有的领导比较擅长和成员们一起喝酒交流，还有的领导感觉发邮件比当面交流更能准确表达自己的意思。

当前，“发邮件不好”的观点虽然存在，但是对于深思熟虑型的人来说，邮件由于不用马上回复而深受他们欢迎，并且使用邮件的方式也可以传达话语的分量。对于反应迅速的人来说，他们擅长面对面交流，谈话进展迅速，但也常常会不经认真思考就做出回答。因此两者到底孰优孰劣并不能一概而论。

不管怎样，领导需要有意识地“磨炼自己的交流方式”，钻研“自己的特长”。作为一个领导，必须要与不同的团队成员对话，引导他们成长，有时则必须对成员严加管教。此时，良好的沟通交流模式就会成为有力的武器。

对于领导者来说，首先，需要明确自己擅长的交流方式；其次，最好了解成员们擅长的交流方式。


• “对他来说，比起发邮件，面对面交谈更有效果。”

• “不要一次跟他说10个要点，分10次跟他说会比较好。”



领导者要抱着实验般的心态了解、确认成员的交流方式。“用邮件进行交流是这样的反应，打电话斥责会怎么样呢？”“下次用这样的交流方式会不会好一些？”这感觉就像是在不断的尝试中积累经验。

这种方式不仅适用于交流方面。“怎样才能更好地发挥这个人的优势呢？”“这个人最多只能同时做3项工作，如果同时交给他4项工作，质量就会下降。”在不断确认的过程中，我们就可以发现成员的工作方式。

能够灵活地将成员擅长的交流方式组合起来是最理想的情况。我虽然不擅长邮件交流，但是我的很多成员都擅长使用邮件。在这种情况下，就可以使用组合的技能。

比方说，我将自己的想法面对面告诉成员，成员用长邮件进行回复，然后我再把自己的意见当面告诉他……诸如此类。
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对团队中不对劲儿的情况，在“察觉”之前要进行询问


• “咦，好像哪里不对劲儿？”



即使不是关系特别亲近的朋友，也能察觉出身边人的不对劲儿。他在工作上错误百出，经常迟到，粗心忘事，总是假笑……成员一旦出现上述情况，领导即使提醒成员注意自己的错误，但还是不放心，总觉得背后另有隐情。


• “难道交给他的客户难度太大了？”

• “是不是对他批评得有点过火了？”



成员出现这种情况，领导就免不了会胡乱猜测，但是成员出现不对劲儿的理由可能有很多，有些是难以被察觉的，有的理由甚至是你想破脑袋都想不到的。

我不太擅长猜想这些，所以早早就放弃了猜测，而是选择直接进行询问。询问过后，发现很多问题都出在一些与工作无关的事情上。

当我询问：“是不是因为不能认同这个方案，所以不能用心投入工作？”得到的回答却是：“其实是因为最近加班到很晚，惹得妻子不高兴了，家里现在气氛比较紧张。”不管怎么观察成员，还是无法得知类似的家庭私事。

当我感到有的成员“不喜欢团队的人际关系”，询问他时，得到的回答却是“我的座位被空调直吹，感觉特别冷”。我马上给他换了座位，解决了这个问题。当我问“出现这种问题为什么不早点跟我说”时，他答道：“仅仅因为空调的问题就发牢骚，我觉得不太好，虽然想换座位但又觉得说不出口，为此感到很苦恼。”

事实上，很多情形都属于外人不知道你为何苦恼的情况，别人不问，你又难以启齿。起因虽小，却像扎入手指的刺一样让人一直难受。因此，如果发现不太对劲儿的情况，应该直接询问对方。闭口不问却只想着“努力观察”，这几乎纯属白费工夫。

在询问成员的时候可能会涉及一些敏感问题，因而在会议场合突然问“你怎么最近无精打采的”是一大禁忌。应在一对一时，或者至少是走到那个人的座位处再开口询问。

另外，很多成员的家庭琐事是他们变得不对劲儿的原因。

人都是感情动物，“个人”部分会对“公家”部分产生很深的影响，我认为在理解这一点的基础上进行管理会更加简单、顺畅。

每个人都有不同的禁忌，比如有的人不能在周六日上班和加班；有的人需要不时休息一下，不能忍受工作时不能离开自己座位的公司氛围；有的人习惯在公司以外的地方工作，如果公司不允许将工作资料带出就会有压力。有些人是因为个人理念和工作方式而形成了这些禁忌，但也有人是出于身不由己的苦衷。


• “因为要照顾父母，所以希望在父母的情况稳定下来之前晚上班一个小时。”



虽然心里这么想，但是正赶上公司项目繁忙的时期，难以启齿，只能苦恼地想着“这样下去只好辞职了”。育儿虽然是比较容易看出来的“家里事”，但是如果本人不提出来的话外人也很难知道。

作为领导，如果闭口不问，就会猜测，“这个人开会又迟到了5分钟，是不是没有干劲儿？”但如果知道了原因，问题就可以轻松解决。只要将“这次团队会议延后一个小时开”，就能皆大欢喜。

我属于比较直率的领导，回想起来，很多问题的解决都是“多亏当时问了”。每个人的禁忌和难以忍受的事情从某种意义上来说也是一种个人隐私。

受不了空调，受不了香水，受不了邻桌的资料侵占自己桌子……这些禁忌都是一些感性问题，如果不问就永远无从知晓。感性因素虽然给人感觉很随意，却会对工作造成很大影响，因此作为领导要了解成员的禁忌，向他们伸出援助之手。
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区分杂谈和自由讨论

团队遇到问题很多时候都是由于缺乏沟通。即使物理距离很近，即使每天都在一起开会，还是会出现缺乏沟通的情况，这是个棘手的问题。


• “具体是缺少哪种沟通呢？”



领导应从这个角度出发，尝试分析沟通的成分。

从我的经验来看，遇到问题的原因大多是因为缺乏自由讨论。

以“A项目的进展情况汇报会”的名义将成员聚集起来，各自汇报进展情况，“好，大家下周继续努力”，这样的流水会议不管开多少次也不算进行了真正的沟通。

成员们会开始想，“虽然每周都在开进展汇报会，但什么才是关键点呢？”类似这样的问题使人心情烦闷又得不到解决，而那些看起来像是自由讨论的杂谈，则净是在谈论些“最近，那家店的午餐变好吃了”这种无关紧要的轻松话题。

我每半年会和所有公司职员进行一次面谈，有些人会向我提出他们觉得“公司的这些地方存在问题”。

每当这时我就会问他们，“这个想法很不错，你们对你们的团队领导说过吗？”这时很多人会回答“我们没有开口的机会”。这些团队成员都坐在领导旁边，上下级关系也非常好，每天早上都会互相打招呼，即使这样依然“没有开口的机会”！这让我深切感受到在会议上要保持自由度是多么困难的一件事情，轻松的沟通和自由讨论虽然看上去非常相似，实则却相去甚远。

这就要求领导要特意制造用于自由讨论的时间和环境。想让自由讨论顺其自然地发生比较困难，因而推荐采取刻意营造的方式。

Oisix的经营者采取的方式是每季度或者每半年开一次会议，会上大家各自提出自己的意见，讨论“目前对公司来说什么最重要”。下周的经营会议，则利用午饭时间，让大家对比较感兴趣的话题进行自由讨论，并将特别重要的意见作为议题保留下来，例如，“对于经营而言什么是真正重要的问题？”

有了这样一个自由发声场所，团队的沟通水准得到了明显的提高。
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通过“处理难以逾越的困境”看清成员的本质

Oisix宣传部的O先生，是个非常有“钝感”的人。

从气场和平时工作的样子来看，他绝对是个高人一等的优等生。实际上他在言谈举止、商务礼仪和媒体接待等方面都是滴水不漏，也就是所谓的“可靠型人才”。但是他能担任宣传工作却是另有原因的。

人都是具有多面性的复杂动物，通过观察O先生的工作流程，可以立刻看出他是一个“沟通能力强，优等生般的商务人士”，但是单凭这样的特质并不能令他胜任宣传工作。

做好宣传工作的必要技能是“沟通能力+厚脸皮”。应对媒体的人必须八面玲珑，想要让记者按照自己公司的意愿做出报道，就必须要具备让媒体觉得“有趣”的表现力。

同时，对于媒体而言，“今天就要完成对蔬菜大丰收场景的拍摄，还要对生产者进行采访”，因此时效性是非常重要的。

宣传部出于宣传公司项目的目的，接受了采访要求，但公司内部却出现各种推脱抱怨。用尽办法说服公司内部，强行把其他部门都拉进来，才总算保证了采访的顺利进行，并得到了媒体的信赖，而这也体现了宣传部的能力。

媒体并不会一直是你的伙伴，万一出现问题，公司就会成为众矢之的，这时宣传部就要变成攻击的利器。一个人表面看起来随和亲切，实际上行事风格却是坚不可摧，对他人提出过分要求时也能够想尽办法让人答应，这种“厚脸皮”对工作也是不可或缺的。

厚脸皮、钝感，这也是一种工作技能。

换言之，“强大的精神”在日常的观察中是看不到的。要了解成员的本质，需要着眼于他们在遇到突发的不利状况时的言谈举止。

Oisix某一年在网站上开展了销售圣诞蛋糕的活动，当时O先生是策划这次销售活动的甜品销售团队中的一员。

圣诞蛋糕与其他蛋糕不同，并不是“26号半价销售”就能卖出去，而是必须在25号之前卖完。对于这种有销售时限的商品，为了不错过商机，当时的甜品销售团队受到了来自各方的压力。

“这样下去的话，会产生巨大的销售损失的。”Oisix陷入了危机，圣诞蛋糕的销售负责人O先生变成了整个公司批判的对象。


• “这可是不小的损失呢，你打算怎么承担责任？”

• “怎么会变成这样！”



周围人同时都非常生气，相关人士也都非常担心，不断前来询问，但是O先生却是一副“哎呀，对不起大家了”的样子，完全没有垂头丧气。他看上去依旧是意气风发的优等生模样，对这个事情淡然处之，这让人觉得“这个人也太迟钝了吧”。即便被训斥责难，他依然是镇定地集中注意力做自己应该做的事情。正值那时宣传部的负责人因为人事调动正在寻找合适的继任者，看着这样的他，我灵光一闪决定让他负责宣传工作。

“此人的优势绝不在于他是个优等生，而是在于表面的滴水不漏和内心的坚不可摧，这两点才是他的真正长处。”之后，圣诞蛋糕的销量在大家的共同努力下后来者居上，在圣诞节之前完成了全部销售。

真正的优势，是有时连本人都不易察觉的能力。作为领导，没有比发现成员的真正优势更令人高兴的了。

当遇到各种问题，出现各种困境时，是观察成员本质的绝好机会。

很多人可能觉得，“要是遇到难以逾越的困境，领导也会很着急，哪有心思观察成员？”实际上，在这种情况下，领导即使跟着着急也不会有什么好结果。

将困境当作观察的好机会，反而可以让领导保持冷静，达到一石二鸟的效果。
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“翻译”成员的自我评价

成员有了一定的经验之后就能够进行自我评价。尤其是二三十岁左右的一代，从找工作填写履历表开始，便在不断地进行确定“自身实力、技能”方面的训练，因而他们往往能够做出比较精确的自我评价，以至于我经常会感叹，“大家都对自己非常了解啊!”

不过，对于领导来说，还需要在评价成员时多加一个步骤，那就是在接受成员自我评价的基础上进行翻译——“换言之这个是不是也可以这么理解呢？”

Oisix在进行社会招聘面试时，有一位女性的发言与众不同，让人印象深刻。

“我不擅长挑战新事物，所以绝对不会去做。”明明是来面试需要不断挑战新事物的风投企业，却说出这种话，有些让人摸不着头脑。但从她的对答和履历上可以看出她是个优秀的人才。

她认为“自己的价值在于对于交代给她的工作，能够负责地对待”。我本来觉得她不太适合Oisix这个团队，但最后还是把她留了下来，原因有三：

第一，在明确要求具备挑战精神的面试中敢于承认“自己不擅长挑战新事物”，这意味着她是一个诚实的人，这是非常可贵的素质。

第二，对领导而言，自我评价“不擅长挑战的人”是比较令人省心的类型，因为但凡觉得有一丁点儿“不确定”，他们就不会说“自己能做到”。嘴上说得天花乱坠，接受任务之后又说做不到，从而惹出大乱子——这样的事情是绝对不会发生在这种人身上的。总而言之，自我评价“没有挑战精神”这一点也可以被翻译为“不开空头支票”。

第三，“对于交代给她的工作，能够负责地对待”，这是责任感很强的人。虽然据此可以判断此人“缺乏主体性，被动等待指示”，但也可以把这一点翻译为她对“公司交代的事情能够认真负责地完成”。

她进入公司后，充分发挥自己的优势，超乎想象地为Oisix的成长做出了巨大贡献。如今，她已经成为一个管理20名员工的经理，关于她的故事，我们会在第5章详细提到。

有些领导因为太想看清楚成员们的内在本质，所以疑心很重。比如说，有团队成员认为自己“总是非常积极，能够很快和他人搞好人际关系”，对于这种积极的自我评价，领导却容易从反面进行解读，经常将其翻译成：“咦，不会实际上就是自我感觉良好而已吧？”

我个人认为，对消极的自我评价比积极的自我评价更需要从反面进行解读。如果把消极的自我评价往好的方向解读，说不定可以发现成员的新才能，从而加深对成员的理解。




第2章




“传达”的秘诀——把你的话传达到成员的内心
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领导是通过说话成为领导的

语言是表达构想和目标蓝图的重要途径。

做了团队领导，也许自己的发言不能一下子就表现出领导风范，但是自己不中用也好，不习惯也罢，总是要发言的，因为领导只有通过发言，才能表现出领导风范。在上文我们说道，积极接收成员的信息，从而了解成员，这是非常重要的。在这一章我将会与大家分享“告知”技能，也就是领导用自己的语言传递未来蓝图的“传达”秘诀。

在这一点上，我担任理事的非营利法人组织“TABLE FOR TWO”的理事长小暮真久先生与我所见略同。

客户每购买一份指定的健康套餐和食品，“TABLE FOR TWO”就会将其中的20日元捐献给发展中国家的儿童作为学校伙食费。Oisix也参与了这项活动。该机构最初只有3名创业者，小暮先生当时担任事务局长，是个“光杆司令”。

随着组织结构发生变化，我和其他创业者决定让小暮先生担任团队领导，专门应对媒体。之前一直是组员的他一下子成了领导，经常会面临不得不面向团队成员发言的情况。

我和小暮先生以前在麦肯锡是同事，曾在一个团队里共事。那时小暮先生主要从事对接团队成员和客户的幕后工作，并不擅长积极引导他人。但是，小暮先生成为领导后，经常向自己的团队成员阐述“TABLE FOR TWO”的理念和使命，在这个过程中，他渐渐掌握了领导能力，并远远超出了我们的预期，成为带领“TABLE FOR TWO”走向世界的领军人物。

从这个事例我们可以看出，领导的成长与他用语言阐述团队的构想、目标、框架、工作内容等是密不可分的。

作为一个团队领导，应尽量经过深思熟虑才发言，因为这样做不仅能够阐明自己的意思，还可以把回答团队成员提出的问题变成不错的训练机会。有时，团队成员的问题可能让你失望——“哎，怎么会问这种问题？”但即便感到失望，也要把回答这些问题当作磨炼自己发言方式的机会。

Oisix十分重视领导的语言培训。

当我认为某个员工有成为领导的潜力时，为了让他接受学生式的“单纯问题”试练，即使他下面人手充裕，我也会安排一个实习生做他的下属。


• “为什么要这么做？”

• “这样做谁会比较高兴？”

• “有什么好处吗？”



实习生往往会一脸单纯地问出这些尖锐的问题，而在回答这些问题的过程中，领导的说话方式可以得到锻炼。当领导把自己正在做的事情讲述给别人的时候，往往会分析并思考这些问题——“自己作为一个领导真正想做的是什么？”“自己真正放心不下的是什么？”

你的团队如果有领导候选人，那么让他来指导后辈的工作是个不错的选择。
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越是新上任的领导，越应该重视“预言”


• “作为领导，一定要带领团队做出成果！”



大多数人在刚成为团队领导，或者在刚成立团队时，面对新的挑战往往会责任感爆棚，激情洋溢。

而每当开始新的工作时，我也总是没来由地兴奋，觉得“开头总是妙趣横生”。每当挑战新鲜事物时，不管能不能成功，我都觉得这是一次从无到有的开始，对自己来说是一次新的体验，“苦中有乐”。

但是，领导和成员的意见不一定总能同步。领导情绪高涨，成员却不一定那么想，他们之间会存在“情绪上的差距”。这时，首先要做的就是让成员的情绪高涨起来。

我的做法是，做一个预言家。

我会自信满满地告诉成员：“如果我们的团队这样做的话，顾客就会这样，然后就能树立良好的口碑，最终实现Oisix想要通过食物改变社会的使命。”但如果只是夸夸其谈，就可能会被认为是不负责任的人。

领导要表现得能够像预言家一样预知未来，关键在于寻找能够轻易实现的预言，并为实现预言进行事先准备。

首先，要努力寻找能够使自己的预言成为现实的要素。即便找到了“一定可以实现”的预言，依然有不能实现的风险，因此，一定要多找几个能够确保预言成功的要素。

在开始阶段，比起预言的重要程度，命中率更重要一些，所以要尽量找一些命中率较高的预言。


• “这个商品虽然不知道销量如何，但一定会获得许多用户好评。”



几天后再与大家分享成功的体验，“我把样品送给朋友后，他们都赞不绝口，这么快就得到客户的赞赏，这个项目一定能行。”

虽然成员们不会单纯就此认为“太厉害了！我们头儿真是预言家”，但这却能给大家留下正面的印象。


• “虽说试用者只是头儿的朋友，但是确实有人称赞。再扩大一下用户范围的话，说不定真的能成为深受大家喜爱的项目。”



成员们如果都能这么想的话，那就意味着获得巨大的成功了。

对于“刚刚成为领导而不知所措”的新任领导来说，需要特别注意不要把自己惴惴不安的情绪传染给成员。

在不断积累“小小的成功体验”之后，领导就可以像预言家一般坦坦荡荡地讲话了。长此以往，成员们渐渐地就会认为“这个人说的话都是真的”，相信“这条道路应该是可以的”，并自愿追随。
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把想说的话翻译为成员“想听的话”

发挥领导能力的支柱在于构想蓝图。

Oisix的企业理念是“让更多的人体验丰富多彩的饮食生活”。

领导应该满怀热情地向成员们传达企业构想——“对，我们要通过饮食使社会变得更加美好”，让每个人都感受到使命感，培养他们的主人公意识，推动他们充满激情地投入工作。

话虽如此，构想蓝图毕竟是空洞的，要想实现构想，就需要设定相对现实的目标。领导需要明确告诉大家，“对团队而言，何为胜利？”

如果单纯认为“商业的成功应该用销量来定义，这季度的销售目标定为5亿日元”，我想很明显没有人会为此而燃起激情。

没有成员会跟随一个相信“只要能把商品卖出去就行了，数字就是一切”的领导，也没有人会为了这样的目标而“拼尽全力”。领导需要让成员理解目标的魅力和价值所在，需要让成员共享目标与其他方面的关联性。为此，领导需要通过自己的语言和行动切实地打动成员。

其中最重要的是，领导并不仅仅是将自己想要表达的话说出来，而是需要将这些话翻译为成员们“想听的话”。领导如果能意识到这一点，就能让成员更好地理解并接受自己的讲话。

同一目标也可以有多种表现方式，例如：


• “以‘冬日蔬菜套餐’下单量达到5万套为目标！”

• “今天的议题是制订中期经营计划。”

• “这个冬天，让我们一起让5万个家庭露出笑容吧！”

• “让我们把今天的会议变成10年后回想起来能成为公司转折点的‘历史性会议’吧！”



设定目标的方式多种多样，如果能够让成员们认同并感受到目标的魅力，之后只要他们各尽其能，通力合作，团队就会实现飞速发展。
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运用简单易懂的“类推”

当成员失去了具体目标，此时重要的是如何简单易懂地将目标告知他们。对于思维混乱、目标迷茫的人来说，复杂的说明于事无补。对他们最好尽量使用通俗易懂的方式，描述也要生动形象。

这时，“类推”就显得非常有效。通过描述通俗易懂的事例，对成员可以起到以下两个作用：

a.确认目标，真正理解应该做的事情。

b.能够客观看待自己的工作。

对于类推，重要的不是对当下所面临的情景做出准确的类比，而是要让成员产生若有若无的“恍然大悟之感”。因此，将对自己来说记忆深刻的逸事作为数据记忆或者记录下来是非常重要的。

我积攒了一些事例，它们会让团队成员感到：“在团队中取得胜利的人，都是这样努力过来的。我也要付出同样的努力才行。”向成员宣传这些众人皆知的事例，能帮我更好地把握现状，考虑对策。

比如说，在提到卓越创新精神的必要性时，优衣库的“发热技术”就是个简单易懂的例子。休闲服饰制造商通常考虑的都是如何用现有的布料纤维做出产品，然而优衣库却与东丽集团（TORAY）合作，致力于开发至今无人发明的“会发热”纤维。

星巴克的“星冰乐”曾经是一个从管理者到员工都认为“绝对卖不出去”的产品，却在放手一搏之后获得空前大卖。如果想向成员表达“不要因为在经营会议上被一次或者两次否定就放弃提出新产品和服务”，就可以使用这个例子。

类推不仅限于逸事，历史故事同样有效。有的成员明明冷静下来就可以做出成绩，却总是由于把握不好情绪而陷入焦灼状态。对于这种成员，可以对他们说：“这样下去可就成了今川义元了。”

众所周知，在桶狭间合战中，今川义元在遭遇织田信长的奇袭后措手不及、焦灼不已，最后以三万兵力输给了只有两千兵力的织田信长。

用今川义元做类比，比起苦口婆心地劝说“这种情况下即使着急也没有用”要形象得多，成员也会因此更容易客观地看待自己，项目也才能得以顺利地完成。把消极事例当作反面教材也是可行的。由于企业丑闻和应对不周而导致问题加剧恶化，这种事情“前辈”见得多了。通过引入“那时，那个公司怎样”等事例，领导可以把想要表达的意思更好地传达给成员。
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领导不能“叫苦”


• “下属完全不能理解我的辛苦。”

• “大家总觉得领导颐指气使地支使别人干这干那，但实际上最不容易的就是领导……”



团队领导们聚在一起聊天时，总是会这样抱怨。

领导从成为领导的那一刻起，就要做好“自己理解成员的一切，但不要指望成员能理解自己”的思想准备。

领导和成员之间在大多数情况下，并不是“想要理解对方”，而是“希望对方能够理解自己”的关系。成员希望得到领导的理解，领导也希望成员理解自己。“这种希望对方理解”的心情，与处在恋人关系或朋友关系中的人是一样的。

在公司中，一般情况是下属更“希望领导可以理解自己”。下属希望领导能够认同自己的表现，看到自己的努力，对自己做出公正评价，并认为这是很理所应当的。

而领导与下属相比，则更了解整个公司的情况。一般来说，领导就像是从看台上俯瞰操场上的选手们的教练一样，理所当然地处于更容易了解别人的位置上。

领导要满足成员们“被理解”的愿望，就必须与成员们交流。

“沉默不语，通过行动在背后默默支持。”这种做法虽说是一种美德，但我并不支持。沟通不足很容易让成员胡思乱想。成员们会疑神疑鬼——“领导不怎么跟我说话呀，难道是不喜欢我，觉得我没有能力？”无论结果好坏，领导都一言不发，这时候成员大多会认为“领导觉得我可能已经无药可救了”，而不会觉得“啊，领导真的特别理解我，非常欣赏我”。

领导不应该努力让成员理解自己的辛苦，而是要理解成员的努力。同时，要努力让成员知道你看到了他的努力。

领导的工作重点不在于让成员理解自己，而在于下功夫了解成员，让成员知道领导的辛苦是毫无意义的。

无论向成员诉苦自己有多么不容易，在成员们看来，“我们才更不容易呢！”


• “这么辛苦难道不是因为他本身能力不够吗？跟着这样一个人真的没问题吗？”

• “领导这么辛苦的话，这个团队是不是快要不行了？”



这样一来，领导向成员抱怨反而会带来负面影响。

团队只有齐心协力才能取得胜利，但并不是所有事情都需要全员共享，这是我从创业初期最艰难的一段时间学到的。

1999年是Oisix的事业构想形成期，那时被称为互联网泡沫最繁盛的时期，只要拿出事业计划书，就有不少风投企业表现出投资的兴趣。

但是，到了2000年3月公司即将成立之际，互联网泡沫破灭。3个月后，网站遭遇了成立以来最恶劣的时期。作为“食品”行业的新手，所有的一切都要从头探索，原本擅长的互联网销售也遭遇了整个行业不景气带来的影响。在泡沫时期学到的制订计划、召集人员的方法，在泡沫破灭后全部失灵，由于筹集不到资金，网站差点破产。没有捷径，只能努力，大家分头去拜托各大网站宣传我们的网址，拜托女性杂志刊登对我们的报道，尽管如此，销量还是不见起色。

原本准备的周转资金马上就要见底，在必须要投资的时候，却找不到一个投资者。


• “互联网销售就快不行了，我们是不会出钱的。”



每当被冷漠拒绝后，我都会告诉员工，“今天还是不行，有的公司都约好了，但又不肯见面了。”

或许，当时我觉得自己的痛苦就是团队的痛苦。但是由于我的抱怨，成员受到了更严重的打击，他们最终有的生病，有的精神失落，有的无法好好工作。

这时，我才深深地领悟到，“并不是所有事情都需要与成员共享。对于一些可能影响成员们表现的负面消息，领导只要一个人知道就好了。”

作为一个领导，必须要有这样的觉悟，那就是无论处境多么艰难，都不要将那些对团队不利的事情全盘告诉成员。

换言之，对领导而言，对“无需告知”的判断力，以及能承担一切的强大内心，都是“告知力”的必要因素。
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能引发“究竟为什么这样做”相关思考的两个问题

大多数项目都不是短距离的赛跑而是马拉松，更确切地说是长距离障碍赛跑。

无论什么团队，在刚刚成立时都是充满激情，即便是老团队，在接受新项目时也会非常兴奋。领导在传达了构想、理念，制定了明确的目标之后，便认为只需要放心地盯着就可以了。

然而当初的目标不管多么明确，也会随着时间的流逝渐渐变得模糊。

眼下有必须要处理的事情就先去处理，结果处理完之后又发生了需要紧急处理的事情。好不容易处理完紧急事情之后，又出现了其他必须要做的事情。

这样日复一日地处理“眼前事项”，团队成员的眼光就会变得短浅，整个团队就会变成为了解决困难而工作，而不是为了“团队胜利”的目标而工作。

当然，我们不能否认，每个人都在为跨越障碍达到目标而努力工作，但问题在于，我们往往在跨越障碍的过程中迷失了初衷。

将立刻解决眼前的问题目标化是常见的例子，这样做的团队往往会陷入迷途，有时甚至会出现浪费了大量时间，却依然停滞不前的糟糕状况。

对于容易迷失目标的成员，领导需要经常向他们提醒团队的目标。


• “究竟为什么要从事这项工作？”

• “做这项工作的目标是什么？”



我在向成员提出这两个问题的同时，也希望他们对“继续处理目前的问题的话，能够真正达到目标吗”这个问题进行重新思考。
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通过“发言笔记”培养成员对自己的信任

Oisix的每名员工都有一本写满了笔记的活页本。从公司成立第三年起，我每半年会与公司员工进行一次个人面谈，并在面谈时记录下对这个人的感受以及当时的交流情况。那时的员工数为20~30人，单靠记忆力我无法事无巨细地记下员工所有的事情。等到员工数达到150人左右，基本上就是记忆的极限了。如今我虽然不可能记录所有员工的情况，但与公司领导层交谈时基本都会记笔记。

这并不是一项困难的工作，只不过要花些时间和精力，也可能会占用休息时间。坚持长期记录是一件需要毅力的事，但是我可以肯定地说，付出总会有回报，做与不做区别甚远。

记录供应商、客户和下属的情况，并不稀奇。我用心的地方在于，会在记录他们言行的同时，记录下自己当时说的话。下面我展示一下进行每半年一次的面谈时，我记录、使用的纪要，供大家参考。



a.第一次面谈，记录交谈内容。不仅包括对方谈及的内容，也包括自己所说的内容以及对面谈者提出的要求。



b.面谈结束后，总结通过问答环节所体现出来的面谈者的性格、优点、问题。



c.半年后进行第二次面谈之前，回顾第一次纪要，同时事先准备并起草这次面谈想要询问的问题和想要传达的想法。对于上次对面谈者提出的要求，与面谈者的上司和人事负责人交流或者通过数据进行确认。如果在这半年中发现了问题，也可以记录下来以便“在面谈时交流”。另外，还需要确认上次他/她提出的要求和希望是否已得到满足。



d.第二次面谈时，询问面谈者对上次提出的要求目前执行得如何，并告知自己的看法。在满足面谈者要求的情况下，确认对方是否满意；在没能够满足面谈者要求时，需要坦诚说明理由。



e.记录进展情况、对方的谈话内容、自己的发言、对面谈者提出的新要求等一系列内容。



f.面谈结束后，总结面谈者成长与否，以及随之而来的问题。




我通常一边谈话一边记录，对于在谈话过程中无法完全记录的部分会在结束过后花时间完成。

为什么要特意记录自己说过的话呢？原因在于保持自己谈话内容的连贯性。人（尤其是我）有时会在意气之下说出一些话。在回看记录时，我经常会因为忘记了自己说过的话而大吃一惊。

“半年前，我对他指出了这样的问题，所以才会有这样的对话，最后向他提出了这样的要求。”如果跳过了上面的回顾记录环节，就可能会出现下面这种前后不一的情况——第一次面谈时提出“要注意细节”的要求，到了第二次面谈时却要求对方“要有全局意识，不拘小节”。实际情况可能是面谈者在两方面都有不足之处，只不过在当时管理者只注意到了其中的一点；或者随着成员的成长，这次的问题相较半年前的问题发生了改变。

无论是哪种情况，如果不以明确上次谈话内容为前提，都会让成员陷入混乱之中，进而失去对领导的信任。一旦让成员觉得“原来领导就是随口一说”，那么之后不管领导多么认真地提出建议，成员都不会当真。

还有一种领导常常会犯的错误就是对成员提出要求之后就觉得万事大吉，放任不管。但如果能够认真地翻看之前的笔记，结合成员目前的表现，就会发现他“确实针对我上次提出的问题做出了努力”。

“半年之前，我曾经指出你工作的时候总是容易半途而废，这次进步很大，下一步以这个为目标吧！”——如果下次面谈的时候能够说出这样的话，不仅会让成员觉得“领导还记得上次跟我谈话的内容”，而且会让成员对领导产生信任，他们会觉得“原来这半年领导一直在关注我的工作”。

领导与成员是一对一的关系。即使只管理100名员工，如果采取1对100的交流方式，也必然会遭遇滑铁卢式的失败。管理100名员工，需要100次一对一的交流。对于领导来说，这也许只是百分之一的谈话，但对于成员来说却是独一无二的交流。

通过记录还可以发掘成员潜在的才能，从而对其进行意想不到的配置，最终帮其走向成功。

虽然要完成对一个人的记录需要花费不少时间，但是这项付出如果能够影响成员半年的工作表现的话，性价比非常高。
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通过让员工“切身感受”来传达企业理念

语言是重要的传达途径，但并不是唯一且完美的途径。

对领导来说，有效的传达方式为数不少，其中最重要的、起效最快的要数让成员感同身受。

多数经营者认为“将企业理念不厌其烦地重复成百上千遍，这非常重要”，对此我也深有同感。但是我非常容易厌倦，说实话，我并不擅长不断重复同一件事情。

在Oisix刚成立之时，我就有过“要让成员们真正理解我们的蓝图构想真不容易”这方面的烦恼。

对于毫无前车之鉴的“食品电商”行业，要将某种理念变成每个员工的“主人翁意识”并不是件容易的事情。毕竟当时我自己也只是个26岁的单身青年，饭都没做过，连蔬菜怎么种出来的都摸不着头脑，更不用谈对有机蔬菜有什么执念。

因此，在公司成立初期，我挨家挨户地拜访农户，耐心听他们讲解，满身是泥地帮忙收割，这才第一次深刻体会到了Oisix的理念。

正所谓“纸上得来终觉浅，绝知此事要躬行”。此外，我还以调查研究为目的，拜访了几十家有小孩儿的家庭，对30岁左右的主妇进行咨询，进一步切身感受到还有很多人对食品安全和购买不便利疑虑重重，更深切认识到了Oisix理念的重要性。

所以对于企业的蓝图，仅仅通过语言表达是不够的。以我自身经历为例，在创建团队时，除了要通过语言表达企业理念，更重要的是为员工创造许多能够“切身感受理念”的机会。

其一，就是让员工切身体会“制作”场景。

例如，为了让员工们体验Oisix品牌的魅力，Oisix会举行“品牌体验会”，活动时会租赁几辆大巴带员工前往“产地”。

前往农田种地，乘坐渔船打鱼，去工厂帮忙加工……员工们身体力行地参与各种体验。虽说是体验，但并不是像体验旅行一样只让员工们帮忙收割，而是让他们像真正的农民一样长时间地干除草、收塑料大棚等普通的农活。Oisix每年会举行4次这样的活动，以保证全员都有机会参加。

其二，就是让员工切身体会“使用”场景。

Oisix的全员大会，会邀请客户前来参加，并设有客户讨论环节。有时，老员工会带新员工直接拜访客户，从客户那里征求“Oisix在哪方面有待改善”等各种建议。

通过让员工与生产者及客户进行接触，可以让每个员工都能自然而然地感受到公司的构想，比起语言，这能更好地推进双方理念的共通，更好地激发员工们的热情。


• “想要为客户提供更多这样的服务。”

• “想要将生产者的想法更好地传递给客户。”

• “想要解决客户在这方面的困扰。”



这样，每个员工在自己心里都会孕育出公司的蓝图和主人翁精神。

纵然百思不解，也可以切身体会。亲身感受能够深深地印刻在身体中，人们即使遇到挫折也能唤醒身体的记忆，将其化为前进的动力。

当我快要放弃的时候，只要想起千叶县农民田中先生的夫人对我说过“请让更多人吃到承载着我丈夫经历的蔬菜”，我的斗志就又被重新点燃了。让员工接触客户和供货商，切身感受企业理念，比听领导者口头上提倡企业理念，能够更好地提升员工们的工作热情，这也不失为一种良好的外包培训方式。

领导者在竭尽全力倡导企业理念的同时，组织员工们到现场亲身体验，是非常有效的激励方式。
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会议室的座位排序也可以改变团队

除了构想、理念这些具体的目标之外，领导者还必须向团队成员展示一种“激动人心”的氛围。

对团队领导来说，他们有责任营造使成员们都想“做出点成绩”的团队氛围，让成员们热血沸腾——“为了取得成功，让我们拼尽全力吧！”

要努力让每个成员由衷感叹“能够加入这个团队太好了”，并体会到自己的工作意义非凡。

有的领导者豪言壮语，有的领导者慷慨激昂，他们激励员工的方式各有不同。然而，让每个人都燃起激情并不是一件简单的事情，这也是《领导讲话术》这类书会畅销的原因。

现实中，并非每位团队领导都擅长讲话，拥有用语言打动成员的能力。

我采取的方式是通过“形式”展现激动人心的氛围。

形式之一是注意房间的大小和座位排序。

我对会议室桌子间的距离很挑剔，每次都会不停地调整桌子间的距离，移动桌子进行重新排列。我认为无论是开展新项目还是召开例行会议，座位的“形式”都是营造氛围的关键所在。

例如，在一个能容纳30人的大会议室里，稀稀疏疏地坐了5个人，这怎么能营造出“5个人齐心协力共同攻克一个项目”的团队氛围？

另外，如果领导总是坐在中间背向白板，成员分别坐在两边，就容易形成“领导对成员”的局面。这种座位排序法适合训话，但并不适合营造激动人心的氛围。

只有注意房间的大小、座位排序这些小细节，才能用“形式演绎”的方式，营造激动人心的氛围。


• “大家离得太远了，稍微靠近一点儿吧。”



通过这样的方式，特意让大家聚集到会议室的一角。在这种氛围下谈论项目，能让大家感觉仿佛回到了学生时代，与同伴们挤在一间狭小的活动室里，能够让彼此更好地融为一体。

此外，还有以下方式：


• 准备点心和水果，营造轻松的氛围。

• 团队达成目标时，在桌子下面藏好装有祝贺语的氢气球，当成员进入会议室时，让气球升空，制造惊喜。

• 让成员们坐在同一侧，营造由他们“共同解决问题”的感觉。



更换座位，改变场地，变更讨论规则……这些形式上的东西看上去任何人都能做到，不少人也许会觉得“单凭这些能改变什么”，然而正因为这些是谁都能做到的“微不足道”的小事，所以实践起来也非常简单、低风险。既然这样的话，试一下又有何妨呢？

在召集Oisix经营成员参与制订未来计划的会议时，会议开始之前，全员需要签订一份承诺书。承诺书包括以下两点：

a.积极发言，认真听取别人的意见。

b.会议上明确决定的事项即使与自己的意见存在分歧，也要全力以赴支持。

每个人都需要在承诺书上签上名字和日期。这种做法完全是从形式入手的“仪式”，虽然形式非常简单，但人们的讨论却比以往更激烈了，会议最终产生了一系列决定Oisix命运的重要决策。

此外，在团队氛围低靡，员工工作懒惰，负能量充满公司时，“形式”也非常重要。面对这种情况，我通常会召开“紧张会议”。

为了营造“形式”，我会把会议室的座位设置为领导面对成员的对立形式。为了书写白板方便，有时我甚至一直站着讲话。

对于“紧张会议”，违和感是不可或缺的。为了让成员感觉到违和感，我可能会大发脾气。如果实在觉得成员们太散漫了，我就会在沉默无声中结束会议。之所以选择沉默，是因为无论怎么发火说“你必须要这么做，你应该这么做”，也只不过是一种建议（也可以说是对成员的一种妥协）。

因此，当你觉得你的团队“能够做得更好”的时候，应该采取沉默离去这种更加严苛的方式。你只需要告诉成员“两天之后我再找你们谈话”，感受到违和感的成员们就会在这两天拼命工作。

作为领导，不仅要在会议中制定方针政策，指明前进方向，更重要的是考虑如何在会议中营造能够让成员们热血沸腾或是充满紧迫感的氛围，这也是体现领导能力的关键所在。
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创造“称呼”文化

不管是对从社会招聘的员工还是从校园招聘的员工，在他们进入公司一个月之后，我例行会跟他们一起吃顿午餐。在吃饭时，我一定会问这个问题：“你有昵称了吗？他们平时都叫你什么？”

如果员工答道，“他们都叫我伊藤”（普通称呼方式），我当场就会给他们部长发短信，“赶紧给伊藤起个昵称！”

有时候，我也会当场直接给员工起个昵称（不过我起的昵称好像不怎么受欢迎）。即使是实习生，只要是团队的新面孔，我都会尽快让大家决定怎么称呼他比较合适。

称呼，决定了成员在团队中的舒适度。

对于还没有适应社会的新进成员，如果突然叫他“高桥先生”，可能会让他有些茫然。但如果像他以前的同伴那样叫他“正吾”的话，便可以营造一种欢迎他加入的氛围，这能够让他更好地融入团队中。

员工们到现在还是会叫我“宏平”，在Oisix很少有人用“部长”“科长”等职位称呼。只有一个人被大家称为“经理”，这并不是因为他的职位是“经理”，而是因为“经理”是他的昵称。有的人虽然身居高位，但是由于一直以来大家都叫他“小山”，以至于后来的年轻员工们也都叫他“小山”。

我之所以特别在意称呼，是因为称呼不仅影响着团队的氛围，甚至决定了团队的文化。我为新人们起昵称，实际上是为了传递Oisix的团队文化。

“称呼决定文化”，这是我在麦肯锡工作时学到的。

在麦肯锡，无论人们的年龄和职位有什么不同，所有人都被尊称为“先生”，这就传递了一种“每个人都是独立的专业人士”的信号。刚进入公司时，不论是上司还是合伙人（董事）都会问我“高岛先生你有什么看法”，长此以往，我就会感受到“必须要成为一个专业咨询师”的紧迫感。

当时，在我去拜访客户时，发现大多数公司都是用职位作为称呼，从称呼上便可以明显看出这些公司的上下关系和金字塔等级模式。在领导开口说话之前其他人都不能发表意见，这一点完全体现了“称呼决定团队文化”。

Oisix经常会开展新项目，大多数开发团队都是由各部门成员东拼西凑而成。我让成员们用名字和昵称互相称呼，是想让大家能够不在意公私关系，畅所欲言。建议领导者们能够认真思考适合各自团队的称呼方式。

在经过深思熟虑之后，有的团队可能觉得还是“用职位称呼最为合适”，有的团队可能采取相对简单的大家都用尊称的方式，还有的团队女性成员居多，那么只用名字称呼的方式也许会独具风格。

虽然我们可能无法强迫团队中的所有人都接受同一种称呼方式，但是仅仅一个小小的称呼，不仅能够树立团队的文化，还能在短时间内缩近成员之间的距离，何乐而不为呢？




第3章




“配置”的秘诀——探求对现有成员的“适材适所”
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将“东拼西凑”的团队打造成最强军


• “所谓领导，压根儿就没有人事权。团队成员及分工都是由上级部门和领导拍板儿，我也只不过是被指派过来担任这个已经定型的团队领导而已。”



也许大部分读者都有过以上类似的经历。换句话说，就好比别人给自己发了一手扑克牌，自己只能靠这手牌来决定胜负一般。


• “来，今天起你就是这个团队的领导了。”



听到这句话，再看看分到手上的“扑克牌”：有不好伺候的“老资历”员工，有只求按时下班的小职员，也有随波逐流的应声虫……这些东拼西凑来的成员已经让人一筹莫展，还要调动他们的积极性去追求成功，这难道不是痴人说梦吗？——我想，受这些问题困扰的应该大有人在。

先说结论，即使是东拼西凑的队伍，也有打胜仗的可能。

不论哪个团队，最初都是靠“东拼西凑”组建起来的，如何调用拼凑而来或者说是硬塞进来的团队成员，全凭领导的手段。而一旦掌握了将拼凑的团队打造成常胜之师的方法和策略，并按此执行，结果就会大不一样。

世上本就没有天生的全能选手，况且，团队的成功也并不需要全部成员都得是优秀的全能选手。


• “各个成员千差万别，该如何调配各个成员的长处，打造优秀团队，获取事业成功呢？”



领导不仅要深思熟虑人员的配置组合，还要统筹规划，并付诸实践，方可将东拼西凑的队伍打造成一支胜利之师。而团队建设之精髓，恰在于此。

在成员选配上取长补短的重要性，在人事调动、酝酿新部署或责任分担时尤为明显。

例如，大家试着思考以下场景：


• “原本是5人的队伍，A君被调走了，后任听说是非常优秀的B君。”



如果你是这个团队的领导，也许会大松一口气，之后将这名新成员“补充”到空缺位置上。

但是，如果被调走的A君是擅长支持性工作的实干型员工，而B君却拥有公司内首屈一指的制作PPT能力的话，该怎么办呢？

一个成员的变动会一下子改变团队的相对强项，因此当新成员加入时，不能仅仅把旧成员的工作简单转交给他，而是需要重新整合全体5个团队成员的工作内容和职责分担。

作为领导者的你，最好以一切从零开始的心态来重组团队。

作为团队领导，要通过调动全体成员的长项，来提升团队的整体表现。这话听起来好像很难，但尝试去做的话，无异于一场令人愉悦的头脑风暴。当各个成员各得其所、各司其职时，领导在收获成就感之外，也是在引领团队走向成功。

整合团队迈向成功之初，究竟应该如何做？本章试图去发现一些团队成功的秘诀。
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无视成员是否投缘

“如何配置现有的团队成员？”这一点在团队调整时十分重要。

大到部门调动调整，小到“让他负责哪家客户”“新的项目选派谁和谁负责”等这些日常课题都是团队建设的内容之一。即使是对统一管理临时销售员的团队小头目来说，安排哪些人在什么时间去哪家卖场，也属于团队建设的内容。

也许有人会觉得这样很难，令人头痛，但这实则是一项愉快的工作。

棒球、足球、排球等团体运动有国际赛事时，全国观众都会围坐在电视机前，俨然成为现场的领队。


• “这场比赛派某某选手上场就好了。”

• “不不，从我的经验来看应该选用某某选手。”



这不由让人感觉，量才而用难道不是人基本的乐趣吗？！

然而，很多领导在团队组建上的烦恼在于他老是介意成员之间的关系问题。特别是刚刚上任的领导，也会经常担心，“也许不要把互不投缘的成员搭配在一起比较好。”

此外，从成员的角度来讲，他们也会产生这样的抱怨和不满：“我和A君的想法完全不同，和他搭档简直难于上青天。”

对此，我的应对方法是“无视成员之间是否投缘”。

在我看来，只要是人，自然就会有投缘和不投缘之分，而我希望大家能抛开这一点，为了共同的胜利目标而全力拼搏。

话说回来，当人介意和同事是否投缘，或是抱怨同事的态度过于恶劣，这就意味着他在那一刻并没有全身心地投入到工作中去。

如果缺乏目标，公司就会死气沉沉，缺少争强好胜的紧张感。这时，员工意识不到工作目标，闲下来便开始留意公司内部鸡毛蒜皮的小事，并对别人产生成见。

相反，当人有明确的奋斗目标，并忘我拼搏时，是完全没有闲情逸致去计较周围人是否投缘的。

例如，足球运动员抱着必胜的信念驰骋绿茵时，可不会有“这家伙会传球给我吗……平时他有点讨厌，还总是易怒”的偏见。即使赛前有过什么不快，一旦站到统一战线就会将此抛诸脑后。只要团队成员能够为了胜利而各自拼尽全力，彼此之间是否投缘并不重要。

领导明确目标，下属全力以赴，就不必在乎团队成员彼此是否投缘的问题了。

此外，所谓投缘，看起来是种根深蒂固的观念，但其实大多都是由一些微不足道的印象所决定的粗浅的主观意识。

有人会说“那个人可不好对付”，可一旦领导尝试让这两个人合作新项目，3个月后，两人居然变得非常投缘，连下班后都要相约一起喝酒，这样的例子屡见不鲜。

从这点来看，在初期人员配置阶段，实在无需过分在意成员之间是否投缘。
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以“能力匹配度”而非个人意愿来决定分工

尽管可以无视投缘问题，但还是要深入考虑每个成员的适应性问题。我组建团队时十分注意这一点。人们常说适材适所，指的就是在团队组建、人员选配时，要最大程度地调动每一个团队成员的积极性。

在考虑成员的适用性问题时，我会重点观察以下两点：


• 作为商务人士所拥有的技能、优势。

• 作为社会性的人所拥有的思考方式、性格。



只要把这两点作为团队成员的“标准规格”来把握，就不难得出正确的结论。而且，将下属安排在合适的场所和位置，最大程度地调动他们的工作积极性，不仅能够促进下属的成长，还有利于团队整体的成功。

然而，挖掘并合理配置一个人的“标准规格”并非易事。

对此，我本人在经常保持关注的同时，也总是和Oisix的领导建议“无视本人的意愿”。

安排人才要看合适不合适，而非喜欢不喜欢。

当被问到“你想从事什么工作”“你喜欢什么样的工作”时，人们脱口而出的答案并不一定是他真正适合的工作。因为对于自己想要从事什么样的工作这类问题，大多数人仅仅只凭印象来判断。这一点在年轻人和职场新人身上尤为突出。因此作为领导，决不能对下属本人的陈述囫囵吞枣般全盘接受。

有的员工对工作内容并不理解，只是单纯认定“我喜欢那个工作”；有的员工想着“从事产品研发的A君看起来干得很开心，我也想干产品研发”；有的员工在上司询问想要从事何种工作时，并没有强烈的意愿，但只回答“没什么特别的”这类话又有些难为情，于是随便回复一个感觉自己可能想做的工作……

有的领导根本不顾及这一点，“你喜欢广告啊？那就试试吧！既然是自己提出来要干的，那一定能鼓足干劲做出一番成就来。”这样的领导可以说是放弃了一项团队管理中的重要工作。

挖掘下属本人可能都没有发现的潜力，让他为团队贡献力量，这需要领导比员工本人还要了解员工自己的特性。

员工想要寻找能让自己忘我投入的工作，却不知道究竟什么样的工作才能让自己做到忘我投入。而领导的责任就在于帮助员工寻找问题的答案。

领导应在精准看透每个员工的“规格”后再下判断，即使超出员工本人的自我认识也没有关系。

当领导对想要从事产品研发的人说“我觉得你工作认真细致，执行任务的准确度非常高，所以希望你去从事品质管理的工作”，员工可能会大吃一惊，或者拒不接受。但是，如果这名员工真的适合这项工作，就会在这个岗位上做出成绩。一旦有了工作成绩，工作就会变得有趣，员工的工作能力也会进一步提升，最终感受到自己正在为团队做出有力的贡献，从而开始喜欢自己目前从事的工作。

虽说要无视本人的意愿，但也有例外情况。因为团队中有的成员已经具备较强的实力，并且又有着从事某种工作的强烈欲望。

领导第一次询问员工想要从事什么工作时，最好无视员工的初次回复。但如果有员工不等别人询问，就多次表示想要从事某种工作，领导就应该细心倾听员工的想法。

此刻，一定要注意对员工多加观察，认真判断他是否真的适合他想做的工作。
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“东拼西凑=多样性”的思维模式

将背景不同性格各异的人集中在一起，建立一个团队并走向成功，才是团队领导的职责所在，才是公司组织中团队组建的意义所在。


• “虽然可以当领导，可管理下属却是个头疼的问题。上面随意指定的团队里，既有水平低下的庸人，也有蛮不讲理的同事。”



可能很多人都抱有相同的烦恼，但这在团队组建中并非障碍，而是基本条件。能让人从零开始组建一支理想的团队，这种情况可谓寥寥无几。

实际上，Oisix团队创业之初也并非石板一块。很多人都以为它是由一群志同道合的伙伴合伙创立的，其实，它是一支由3个背景迥异的团队整合在一起，由此而诞生的新团队。

团队1是一群学生时代就开始合作的创业伙伴。

团队2是我在麦肯锡相识的老同事，被我邀请过来一同创业。

团队3则是从日商岩井（现为双日）过来的伙伴。创立Oisix前，当我正在研究商业企划书时，在报纸上看到日商岩井有一支有机农产品团队，于是立刻前往商谈。以此为契机，Oisix得以同日商岩井合作，走上了创业之路。

学生创业团体，外资咨询公司，传统的日本商社，Oisix起步之时，由这3支不同背景的团队组成，它们各自带来了不同成员加盟团队，所以Oisix绝对称得上是一支东拼西凑的队伍。团队成员之间的年龄差跨越了年未及弱冠到年近不惑，并且，从思维方式到工作推进方式，从文化到习惯，凡此种种全然不同，整个团队处于混乱状态。

作为领导的我，起初就想要让这些不同的人碰撞出火花来。所以在组建团队时，我并没有让背景相同的人集中到一个部门，也没有让配合默契的同事搭档，反而是让日商岩井出身的、严谨的30岁员工和一个刚刚出道的、尚且不懂商业规则的大三实习生一起搭档。对整个组织架构，我都是按照这样的原则设计的。

不出所料，公司陷入了杂乱无章、冲突四起的混乱状态中。然而，比起将3种不同文化的团队隔绝起来，我更希望他们能够尽早发生碰撞与融合，从而形成Oisix自己独有的企业文化。

这就是“暗锅”，也就是不管什么样的食材，我都把它们一起扔进锅里混合调理成一种味道，这就是我作为领导在团队建设上的秘诀。

对于一支不为己所控、东拼西凑而来的团队来说，从另一个角度来看它却拥有多样性的特点，我们可以将此转化为优势。如今年过40岁的我反而确信，团队要东拼西凑才好。

我作为社长，拥有人事权，在招聘时也会注意上述这一点，既有可能招募那些符合Oisix气质或非常优秀的人才，也时常努力招募一些不符合Oisix气质的人才。

这么做的理由也显而易见。通过四方招揽人才，Oisix得以补充各类新鲜血液，从而成长为更加优秀的团队。就如同火锅里只要一加辣椒味道就会改变一样，我们并不只是召集符合Oisix气质的人，而是期待遇见那些能够与Oisix碰撞出全新文化的伙伴。

如果您带领的团队已经构建出完美的团队文化，一定会十分重视坚持传统。然而，很多团队都是在历经蜕变之后化茧成蝶，在这个激荡的时代，有些老字号公司因故步自封而难以为继。

“一支拼凑起来的队伍并非不利条件，相反，它具备多样性的优点。只要领导得当，就能够挖掘出其中隐藏的成功可能性。”我希望读者能够意识到这一点。
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3步消除团队内部的“温度差”

很多人在领导一支东拼西凑的团队时，常常会对“温度差”这一问题感到烦恼。

“来，大家一起努力吧！”当领导一腔热血喊口号时，下属们却丝毫不为所动，更别提团结一心了。领导像个傻瓜一样瞎忙活一场，这样的景象也并不少见。

然而，不论是哪个团队，成立之初都是拼凑而成，倒不如一开始就告诉自己“不团结才正常”。而要达到团结，有3个必经步骤。

步骤一，明确团队的成功会给团队成员带来哪些好处。

对优势的介绍单纯正式、简单易懂即可。


• 团队达成目标后会加薪。

• 团队积累经验有助于每个成员技能的提升。

• 团队的业绩可以为成员的事业镀金。

• 作为成功项目的团队一员，可以在公司内外打响品牌。



细想一下，可以列举出很多好处来。从我个人观点来看，“受欢迎”也算一个不错的好处。

步骤二，团队目标由团队全员来补足与充实。

领导需要向成员指明团队的理念和愿景，并制定具体的目标和计划。很多情况下，公司会直接给团队下达目标和方向，例如“两年内扭亏为盈”“销售数量突破一万台”等数字指标。

然而，对于怎么来完善、补充团队目标这一问题，公司基本上都会扔给团队自己解决。团队全员要详细思考一下怎样才能达成目标，因为达成目标的话会享受到成功的喜悦，树立团队形象。

以Oisix为例，我们是这样考虑的：


• 要实现两年内扭亏为盈的话，就必须建一个有名气的网站，而且这个网站的电子公告盘上要刊登上全日本最多的“美味好评”，如何？

• 将一些顾客从未吃过的美味蔬菜送给顾客，顾客感动的同时也会向亲人宣传，这应该会提高回购率，有助于扭亏为盈。当顾客从Oisix购买产品后，再在顾客的餐桌上制造话题，从而追求品牌效应，怎么样？



当大家纷纷献言献策时，将来目标达成后的喜悦场面立刻活灵活现起来，成员们自然而然也就干劲十足。

步骤三，领导要率先相信所描绘的未来。

“如果能做到这样的话一定很有趣，而且感觉也有实现的可能”……在团队全员对目标进行补充、完善，并描绘出美好的蓝图时，作为领导，必须第一个为此欢呼雀跃，并坚信目标一定能够达成。只有领导率先进行自我催眠，才能让下属也对自己充满信心。

如果领导也凡事半信半疑的话，那么下属会更没有信心。领导哪怕稍有犹疑都会立刻被下属看穿，所以一定不能跳过这一步，而是要首先反复做好自己的功课。

领导应该意识到“有志者，事竟成”，一旦有所怀疑就需要同上司商谈或同自己的内心进行一场对话。
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同舟共济，休戚与共

人们大多同学生时代的朋友心有灵犀，大概是因为有过一段共同度过的岁月。

大家一起在同一所学校求学，一起参加体育运动，甚至还一起玩耍犯傻。大家共享同一段时光，经历同一种体验，这些共同回忆打下了彼此心有灵犀的基础。

在商务活动中，一支具有高度凝聚力的队伍一定经历过共同披荆斩棘、排除万难的艰苦岁月。当然，拼凑而成的队伍在创建阶段缺乏这样的经历，所以为了团队的成功，领导应该尽早创造机会，让团队得以共同经历风雨。

第2章中曾经谈及的“TABLE FOR TWO”的理念，正是来源于一支成员拼凑而来的团队。活跃在各行各业第一线的企业家们怀揣一份奉献社会的热忱，前来参加这项非商业性质的活动。他们所有人都忙得不可开交，尽管如此，活动一经开展，本着对“向发展中国家的儿童发送食物是一种什么体验”的好奇，大家踏上了卢旺达视察之旅。

尽管当时忙得焦头烂额，我也坚持前往了，不，正是因为太忙我才去的。

虽然我也曾想过，自己这么忙还去参加这个活动，是不是太勉强，可有些比我还忙的人也报名前往，于是我重新调整日程，留出了时间。

此次行程的所见所闻均令我大为震惊，并引发了诸多讨论。我萌生出想要为此进一步付出的意愿，而只有投入自己最宝贵的时间，方能真正履行承诺。

访问团成员来自各行各业，其实如果能一开始就被告知活动内容，我可能很早就踏上卢旺达之旅了。岂止于此，如果大家意见不统一、人员未集齐的话，这一行程很可能就夭折了。所以做好任何事的有效办法还是要尽早半强制性地要求大家统一时间。

我相信，一群乐善好施之人汇集在一起，共同度过一段时光，自然而然会有一些东西产生出来。

当然，共度时光的方式多种多样，也不必非要专程前往卢旺达。

Oisix每年11月都会举办“客户支持感恩节”活动，在活动期间，我们会与所有为客户支持活动奉献辛劳的临时员工欢聚一堂，共享团队的团聚时光。

由于客户群体多为主妇，所以之前我们计划约15人的经营团队全体变身为“男公关”来招待客户，并模仿优兔（YouTube）上的“一饮而尽”视频，就连我也跪地倒香槟，彻头彻尾变成一副仆人模样。

通过“客户支持感恩节”活动，负责客户支持的临时员工们纷纷表达了发自内心的想法：


• 活动大大拉近了我们和经营团队成员间的距离，平日交流也变得简单多了。

• 虽然只是临时工，但我感受到了团队对自己的重视。



这一活动中还有为Oisix的客户支持工作长期效力的资深临时员工参与配合，因而取得了不错的效果。

此外，在第2章中所介绍的品牌感受活动也为团队在相同地点共度时光创造了机会，这种活动既能让团队成员切身感受品牌的理念，又能提高整个团队的凝聚力。

在团队共享的欢聚时光，成员乐在其中的同时也为团队建设带来了惊人效果。



6




事先定好“决策方式”

很多为队伍东拼西凑而烦恼的人常常会抱怨：


• 会开得实在是太长了。

• 我们的领导真是优柔寡断。



作为领导，不断协商直至获得所有人的理解固然理想，但这很容易变成为了协商而协商，从而导致自己与成员产生隔阂。

这时候，我们最好事先定好“决策方式”。好不容易把大家召集一堂，却始终没办法下决定，这种集中讨论就会流于形式，上下级距离自然就会越来越远。因此，建立一个事先定好的“决策方式”机制十分重要。

“决策难”的问题多见于横跨不同部门组建的“横向团队”中。例如，两个部门中职位较高的A君和B君一同加入，团队中有多个位高权重之人等，这样的例子大家一定不陌生。

如果领导的是这一类型的团队，决策人应该一开始就事先做好决定，否则之后将会引发诸多难题。如果新团队遗留了“那个方案要这么做才好”“为什么不听我的意见，只听B部长的意见”之类的“挑理情绪”，将演化为团队成员的不满情绪，由此拖累团队的前进步伐。


• 下次会议由A所在部门的同事就××发表看法。对此，也请B团队通过基于对××的调查来发表意见……



这样一来，事先周密决策，并充分听取各个任务负责人的发言，就会减少不满情绪，推进团队向前发展。

这一点不仅在团队内部，在组建跨部门团队时也最为重要。

我曾经和入选达沃斯论坛世界青年领袖的精英们一起组建过非营利性组织，组织成员大多都是政治家和知名公司的社长，各个都是意见领袖。如今这个有趣的组织已经开始运作，但因为一开始所有成员彼此平等，并没有上下级关系，因此创建初期难以齐心协力。

非营利组织、非政府组织、志愿者组织及兴趣社团的领导，应该也有很多都在为这个问题烦恼吧。这样的团队既没有公司那样的约束力，也没有明确的等级制度，一旦受阻就有可能中途夭折。

在发起建立致力于灾后重建的非营利法人组织“BEYOND TOMORROW”时，发起人包括我在内一共4人，再加上其他相关的创建成员一共有20人左右，而且各个都是某些组织或团体的负责人。当时每天需要做决定的事项已经堆积如山，各个成员却意见纷纭，难以统一。

发起初期被任命为主席的我忧心忡忡，在需要快速应对、迅速行动的震后期间，该如何采取一种让各个工作繁忙的领导者们都能够接受的形式，来进行日常必需的决策呢？

最后，我们商定出一个简单易行的决策方法，让问题得以顺利解决。


• 我不发表意见。今天的讨论对大家能够达成共识的内容就当天敲定，对无法达成共识的遗留议题将直接由我们4人发起小组来讨论决定，之后需要大家支援配合的事项，我们再分别拜托各位。



再好的意见都必须在得出结论后才能用于向前推进工作。只有事先定好决策方式，才能进展到下一阶段。

此外，在定好决策方式之后，商定决策到哪一步也非常重要。


• 这次我们商议下成员分工。

• 只有日程必须在今天敲定。



反言之，只有明确了这些，当有人谈及与本事项无关的话题时（即便是很重要的话题），我们才可以回复“这不是今天必须解决的议题，所以下次讨论吧”，这样也就不必担心当日的议题跑题。
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不重要的事情全权交给年轻人处理

高中时代，我所在的高中并没有体育节，当我询问老师原因时，被告知是因为无法确保学生安全。实际上学校似乎并没有认真研究过此事，所以高二时，我和朋友共同发起了“申请体育节运动”。我们对“确保安全”展开了必要的调研，开始观摩其他学校的体育节活动，听取多方经验，并不断同学校谈判交涉，最终赢得了学校的同意。之后，我作为执行委员开始四处张罗准备。

我所在的学校为初高中连读的男校，学生总数共计1 500人左右。我们计划将其分为5组，由我来担任“赤组”组长。每组组员横跨初中一年级到高中三年级，总计250人。

我就这样开始了准备，从各年级选出5~6名代表组成一共30人左右的赤组委员会，在召集这些委员时我便不知所措，只会吵吵嚷嚷再三催促，却丝毫不知道到底要准备些什么。

本身也是第一次，我并不知道委员的工作内容是什么，也不知是不是有需要30个委员来完成的工作。而委员们也没有参加过体育节，他们也不知道应该投入多少热情。如果有过一次成功的实践经历的话我还能控制一下自己的紧张情绪，可当时所有的事情都是我人生中的第一次经历。


• 也不知道为啥下课后就被叫过来了。

• 突然被指定当赤组的委员，这是要做什么工作呢？



初中部和高中部都弥漫着这样的疑问。平时学校里只有社团活动才会有跨年级的交流，这次却突然把各年级40多人，共计250人召集在一起，所以大家并无团队意识，彼此也缺少共同语言。此外，高二的我还不得不去指挥高三年级的学长们。

事到如今，我只得硬着头皮上阵，去考虑任务和分工。

首先，骑马战和拉拉队比赛是体育节的重头戏，都是分值高的比赛项目，制定赛前战略非常重要，所以我们分别成立了以高中生委员为中心的战略小组。拉拉队又进一步细分为服装组和排舞组。虽然最初大家还一片茫然，但经过一番摸索后，马上就全力投入埋头苦干了。

另一方面，我又将保持队列整齐之类的简单工作交给了初中生委员，他们不仅努力完成了自身工作，还渐渐培养出作为年级代表的自觉性，率先把高年级学生研究的比赛战略努力渗透给本年级的学生。250名初高中生集合在一起本是吵吵闹闹的，可是在体育节上，只有我们赤组队列整齐，井然有序。

最终，不管是拉拉队还是骑马战比赛，我们都以绝对领先的优势斩获了冠军，并获得了综合排名第一的好成绩。这就是我带领一个东拼西凑的团队品尝到胜利果实的第一次经历。


• 必须要把课题分配下去。

• 最好进行任务分担。



尽管有这些认识，但仍然会产生不知给某人分配什么任务的困惑。特别是新人和年轻成员，由于能力明显不足，很容易沦为别人的助手，这样一来他们就会产生旁观者的意识，难有主人翁责任感。

在此我们建议，把不重要的工作统统交给新人承担。要把那些不管结果如何都不会影响全局的工作分配给他们，全权交由他们来负责。

例如，体育节的重头戏骑马战一旦失手的话，就会影响整个赛果，而队列即使松垮一些也无伤大雅。不过，如果最后队列井然有序的话，也要不吝表扬。

在团队管理中，领导可以尝试给职场新人、转职员工、部门调动过来的员工以及实习生分配一些简单的工作。当他们表示希望尝试一下的时候，只要不难，就交给他们做吧。如果进展顺利的话，也愉快地表扬一下吧。

这些工作对达成目标并无多大影响，但这些年轻成员能够因此体验到成功的喜悦，感受到自己在团队中的价值，自身也由此获得成长，这对整个团队来说，都是一笔巨大的财富。
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讲究分配方式，赢得资深员工

拼凑的团队里也有资深员工，给他们分配工作任务也并不容易。

分派的任务太简单，他们似乎会觉得自己被轻视了，可分配给他们的工作过于重要时，他们可能又会摆出一副努力想要掌控全局的样子，让人分不清楚到底谁才是领导。

在现实中，很多领导只是单纯把资深员工看作“老资历部下”。我们不能只是交代这些资深员工去帮助支持整个团队，而是要尽量交给他们具体的工作内容，这样有助于他们培养团队责任感。此外，分配具体工作时，要注意避免资深员工成为团队内部的“评论家”。

我在完成公司外部的项目时，经常采取的做法是指派某个人去联系。


• 我想咨询一下××公司A先生的意见，您能给我介绍一下吗？



即使在公司内部，也会有想要获取其他团队支援，请求部长帮忙牵线的情况。这时，就可以拜托资深员工出面去和其他部门联系。


• 我想要一下这个数据，你能帮我去和市场部的部长打声招呼吗？



一旦要去和市场部的部长谈话，资深员工就不得不亲自向对方解释项目的相关内容，而解释的前提是自己必须深入理解项目；在加深理解的过程中，员工又会萌生自己的意见和见解，也会把和部长谈话时迸发出的灵感分享给我们。

当某人在亲口说明某项工作时，他就会和这项工作站在同一阵营。

比如，当员工向其他部门介绍自己部门的项目时，无论如何也很难说出“我觉得这个计划不怎么样，但是，还是要麻烦各位帮忙”之类的话。他们一般都会说：“这个项目非常棒，请大家一定帮忙。”

另外，当资深员工不管怎么介绍说明，对方还是一副“有点听不明白”的样子，对他的介绍反应消极的话，这位员工一定会更加详细地加以说明，努力获取对方的理解。相反，如果对方夸赞“这真是个好项目，祝你们成功”，他也会如同自己受到表扬一般喜悦，这就是项目说明所达到的效果。

经验丰富的资深员工在公司内外交际广泛，能言善语，领导大可以把这些工作拜托给他们。


• 请联系下××部长。

• 能和这家公司约下面谈时间吗？



我分配任务时，常常只是简明扼要地交代一句要做的具体工作而已。




第4章




“投入”的秘诀——让团队成员把团队的事当成自己的事
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建立能够让团队成员全情投入的机制，接近成功

一支东拼西凑的队伍刚刚开始启动时，内部争执会如潮水般涌到团队领导面前。


• 那个人在的话工作很难开展。

• 一起组队销售的话总是白费劲儿。



对工作的不满情绪大多来自人际关系，这话看似事实，但正如第3章中所说的那样，成员之间的不满和抱怨永远不会产生积极的效果。

这种时候，如果连领导也一起卷入是非之中的话，只会与成功渐行渐远。

领导整合团队时不仅要无视投缘问题，还要鼓励成员全心投入到团队中，向目标切切实实地迈出第一步。

本书在序言中也曾提及，Oisix在创业初期，也一直没能发挥团队的功能。

究其原因，除了我本人的政策摇摆，缺乏一贯性外，还在于过于拼命地解决问题，对每个人的抱怨和不满都悉数倾听。

有一次，我从我的副手A君那里听到“B君工作不够积极主动，没什么长进，没办法和他一起工作”之类的投诉，于是把B君调到了其他团队，将C君吸收到团队中来。然而，A君又向我反映说C君虽然干劲儿十足，但沟通能力实在是太差了。

以往碰到这种人际关系上的不满时，我总认为是投缘的问题，而今我的观念却大为转变，例如对刚才的例子，我就会这么处理：

我会对A说，“C君和A君一起工作后，似乎学到了很多啊”，“C君进步真的很大”等，对C君大加赞赏。潜移默化下，A君才会逐渐感受到自己所在团队的好处。一旦转变意识，成员们就会不再纠结人际关系上的不满和不安，并将注意力逐渐集中到如何取得团队成功上来。

领导只要如此稍费工夫，就可以让成员把团队的事情当作自己的事情，从而放眼整体成功，带动其他有不满情绪的员工一起投入到工作中来。

整个团队全情投入，凝聚力得到进一步加强固然最好，但是，如何在一开始调动团队的积极性，则成为大多数领导者面临的一道障碍。

所以，对于领导来说很重要的一点就是从微不足道的小事开始积累成功的经验，潜移默化地制定机制，以带领团队不断地朝向目标迈进。

为了让团队力量向着目标不断加速，该如何通过建立机制来激发团队成员的积极性呢？本章会就此分享一些办法。
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从微不足道的成功体验起步

从东京去新大阪的途中，大家一般会想到“新横滨”“名古屋”“京都”等中间站，而在团队管理的过程中，也应积累切身经历的小小成功，逐步提升成就感和凝聚力。团队领导应该从一开始就意识到那些微不足道的成功。再细致一些划分的话，就好比首先是“右脚先穿上鞋，好，接着穿左脚”这一穿鞋成功的体验，然后是“好，锁门”，再次体验锁门成功的感觉，就这样，将每一个细致入微的步骤都以近乎愚蠢的方式分解，就会切切实实地体会到每一个小成功带来的喜悦，日积月累，终会一步一步接近目标。

回到商业活动上，创业初期的每一小步成功都可以是下面这些极其琐碎的小事：


• 卖出一件新商品。

• 第一次收到客户的购买感受。

• 会议通过了团队的提案并下拨预算。

• 按计划开始系统开发。

• 得到其他团队的支持。



长此以往地积累每一个小成功，并将成果反馈给团队，团队建设就会越来越得心应手。

下面我就以自己在非营利组织的亲身经历为例进行说明。

除了Oisix以外，我还参加了“TABLE FOR TWO”“BEYOND TOMORROW”“东食会”等团体，其间让我最早体验到小小成功的是获得媒体报道以及知名人士支持这两件事。想要取得较大的社会影响，辛勤耕耘必不可少，做出一番成功也需花费较长时日。与之相比，通过媒体宣传或吸收知名人士作为支持者，这两种办法则相对简单易行。

这是因为非营利组织比营利组织更容易得到媒体的关注。比起企业，非营利组织也更容易获得知名人士及有识之士的认可。这可以称得上通俗易懂的成功体验。“那个网上新闻报道了”“他们得到了××君的认同”，等等，这些为接近目标而积累的每一步，都推动着团队前进。

长此以往，东拼西凑的团队也会团结一致，逐渐自信起来，自信力会成为团队前进的推动力。
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开始行动前，先确定需要在执行中思考的内容

在诸多商业场景中，新项目执行时多采取“摸着石头过河”的策略。因为没有哪个聪明人能够未卜先知，人们总是要通过实践才能得出真知。

然而，“摸着石头过河”这句话可谓知之不难，行之不易。有的团队为了避免出现因瞻前顾后而踟蹰不前的问题，只顾一味往前冲，反而忘记了思考。特别是如果团队一开始就抱着“反正再怎么想也想不出所以然来，干脆先做后再说吧”这样的心态，放弃思考，直接“一往直前”，就会与成功南辕北辙，渐行渐远。

运动员如果因迷失方向而失败，通常影响的只是他一个人，可如果是团队领导领着团队走了弯路，那责任大小可就不一样了。

因此我在摸着石头过河时，会提前处理好需要在实践中思考的问题，之后再开始行动，具体方法就是先将事情分为了解和不了解两类，例如：


a.什么事情无需实践也能出真知？

b.什么事情只有实践才能出真知？



“摸着石头过河”针对的是第（2）类，可如何实践才能出真知呢？这需要我们提前就想好。如果有必要获取数据，就必须提前准备，这些都是我从失败的切肤之痛中得来的教训。

Oisix是一家年轻的公司，新事业起步时门槛较低，将众多挑战都视为好事，所以在2004年建立甜点销售的网站时我也在想：“这个想法很棒，咱们创业公司不就是要摸着石头过河吗！”

一开始，我灵机一动，脑海中闪现出“Okasix”这个名字来。

“将‘蔬菜的美味’的发音（日语读音为OISI）和‘甜点’的发音（日语读音为OKASI）结合在一起，很有趣吗！”制订好事业计划，建好网站后，我开始走一步看一步。销售额一下子猛增，有的客户甚至打电话来咨询，“Oisix的网站创意是不是被人剽窃了？”让人忍俊不禁。

然而好景不长，订单数量急转直下，销售额也停滞不前，对此我们当时百思不得其解，后来才发现这是由只关注销售额导致的。

本来应该先建好可以读取和分析重复购买率等基本数据的系统后，才能开始进行销售，我们却大意轻敌，走一步看一步。事到如今，我们经调查后才发现，开发数据分析系统不仅要花费数月，费用也高得惊人，这样一来经营就产生了赤字。

结果，Okasix苦苦支撑数年后关门大吉，一切努力都化为泡影。

只是一味思考而不采取行动，是无法判断一个项目到底能否成功的。如今我发现，在尽快行动之前，应该尽可能地提前对“只有实践才能出真知”所涉及的问题进行具体的分析。


• 所有利用这些服务的客户中，有百分之多少会再次使用？

•重复购买的频率是一周一次还是一月一次？

•重复购买者和非重复购买者在购买行为上有何差别？



在具体分析这些问题之后，只有构建数据收集系统，并根据数据确认销售情况，决定判断时点，才能建立一个明确的机制，运行团队时才不至于将思考抛诸脑后。无论团队如何忘我地投入到前行的路上，只有明确了检查要点，才能随时确认情况，以防出现因发展过快迷失方向、过多考虑不必要的因素等失误。

此外，最重要的一点是，团队领导一旦明确每一阶段的思考课题，就应该充分传达给下属，让每一个团队成员都能在前进中保持思考。

根据工作及项目的不同，如何将问题具体化的方法也不尽相同。这才是领导在指挥团队前进前必须思考，并且应提前向团队成员传达的必要事项。
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布置“作业”，提高成员的主人翁意识

在把拼凑的队伍推向正轨之前，不得不采取几项必要措施，其中重要的一点是要让团队成员把“别人的事”当作“自己的事”。我会在团队成立初期就给各个成员布置些小任务，以期让每一个成员都能把集体的事当成自己的事参与进来。

例如在给拼凑的团队开会时，有人会抱着反正只要到场随便听听就行的态度参加，这样的人留在公司的话也只会继续心不在焉地工作。在非营利组织和横跨部门的内部项目中，这样的人终有一天会离团队而去。

这时领导最好是给这些成员布置些任务。“布置”一词可能显得有些傲慢，但在形式上就是拜托他们做些工作。


• 这个你最擅长了吧，下次请简单调查一下。

• 我不了解这个年龄层的想法，你教教我应该如何接近他们吧。

• 你能给客户A君打一个电话吗？



布置任务不必拘泥于内容和形式，循序渐进即可。

成员在调查研究的过程中，或许会迸发出新的灵感，或许会对自己的工作方法进行深入的思考。就算打一个电话，当对方问“这是什么”时，下属也不得不认真介绍，这会使他把团队的项目看作自己的分内之事。

当人投入自己的时间和精力去做某件事时，这些时间和精力就是他所耗费的沉没成本。既然有了花费，自然就希望能够收回投资，就不会产生“结果如何无所谓”的想法，而是希望自己的调查方法能够被派上用场，甚至期待更进一步的调查。

细小琐碎的工作能够逐步提升员工的主人翁意识，布置“作业”这一手段十分有效。

明确团队分工也可以提升成员的主体意识。但是，在团队全员分工完全相同，或是团队中有能力还是未知数的新人，或是团队尚未培育出凝聚力时，过快决定分工往往会导致团队运转不灵的情况。

这时，我们建议首先以分派具体任务的形式让整个团队行动起来。
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分派给团队成员“跳一跳就能够得着”的任务

通常我们会根据员工的实际情况安排合适的工作任务，如果是设计师，我们会让他出一张设计草图，是程序员的话就让他编写一个小程序，花个几天工夫也就可以完成了。

而对于拼凑的团队，可不能只是分配过于简单的任务。特别是在发现团队里有消极怠工的成员，或是感觉到成员人心不齐时，就可以往下布置一些“跳一跳就能够得着”的任务。

例如分配给员工一些比起他正在从事的工作稍有难度的任务，或者分配给员工一些他从未接触过的全新工作等。

需要注意的是，如果工作难度过高，员工的积极性会受到打击，所以一定要仔细斟酌，把握好这个拔高的度。当员工稍加努力就可以完成目标时，他们就会抛开消极情绪，增强主人翁责任感。

实际上，大多数新团队在成立之时就离不开每一个团队成员付出的超乎寻常的努力。从公司的角度来讲，它也会给团队下达一个不进一步努力就难以完成的目标，因此在团队成立之初就明确各个拔高的课题，会非常有用。

特别是在如今，横跨部门的横向团队越来越多。公司分别从销售部选出3人，从系统部选出1人，从市场部选出1人拼凑出一个团队来开展新项目的例子屡见不鲜。在这种情况下，制定“跳一跳就能够得着”的拔高任务尤为重要。


• 这个团队的任务并不是对之前业务的简单扩展。之前你可能一直在系统部按照上司的要求工作，但在这儿，你作为唯一一个来自系统部的成员，就必须对该项目的系统进行全盘把握。



此情此景之下，员工就不得不鼓足干劲儿了。
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“律动”互补

通过参加学生时代的各项活动，我领悟到团队活动的种种益处。

就读初高中连读的男校时，我曾担任过校园活动节的执行委员，也曾经和朋友们一起成功促使学校开办了有史以来第一次体育节。

在大学时代，我又与彼此志同道合的同学一起举办了国际活动，并各自邀请国际企业参加。此外，为了抗议某国核试验，我同东京都合办的“停住·艾滋病”（Stop AIDS·EVENT）等活动，也大多是以团队形式开展的。读研之后，我又开始和伙伴开办公司，以学生创业的形式接触到了电子商务。

一直以来，我都很享受并迷恋“同心协力，共享成功喜悦”这种感觉，所以在创业时也立志将公司打造成一支高效团队。

幸运的是，Oisix的每一位员工都热情高涨，每天都能给我带来团队进步的喜悦。即便如此，“人人都处于最佳状态”的情形并不算多，只依靠分派任务和小小的成功体验来激励士气，也有不奏效的时候。

人总会有与热情不同的生物节律。平日里干劲儿十足的人也会有软弱、体力不济的时候。

我并不讨厌工作，也没打算辞职，可今天不知道为什么就是不在状态——大家都有过这样的感觉吧？原因可能是身体不适，宿醉，家里有烦心事，或者干脆莫名其妙就是不在状态。

我也有过情绪莫名低落的时候，那时就连对期待已久的新项目也产生了疑虑，担心项目能否顺利进行。团队领导尚且有这样的时候，下属们自然也不例外。

这就是临时的生物节律，虽然明白这是自然现象，但内心深处并不能完全理解。人有时会由于受情绪影响而判断失误，有时也会一个人钻进牛角尖儿，陷入持续的消极思考状态中。

但如果是团队的话，就不会有全体情绪低落的时候。生物节律这东西似乎是因人而异的。

作为领导，我在为大家加油鼓劲儿的同时，内心也会暗自怀疑项目的可行性。可就在这时，常常会有团队成员兴高采烈地跑到我面前说：“宏平先生，这个项目棒极了！一定能够顺利开展的。”我的激情也因此被点燃了。说起来有些不可思议，一开始我还会觉得这些员工有些轻率，可慢慢地我也受到感染，开始重新审视项目，然后也觉得，“嗯，这个项目也许真的不错。”

没有突破生物节律的人也会被卷入到周围人的生物节律中，这样彼此互补，团队上下一致，就能整体迈步向前。

令人不可思议的是，当团队迎接某个挑战时，哪怕只有一个人情绪高涨，也会鼓舞整个团队的士气。如果有人不断强调一定会赢的信念，往往会起到让团队转败为胜的奇效。

我常常碰到因为某些成员坚信胜利，其他成员从而备受感染的情况。团队领导也有自己的生物节律，也常常会被自己的团队成员从低潮状态中拯救出来。

团队领导应每日观察各个成员的生物节律，当团队情绪出现低落的苗头时，可让相关人员及时与处于情绪高涨期的同事交流，这样就能够推动整个团队积极朝前看。
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树立“假想敌”

拼凑的队伍可以分为两类：由不同行业人员聚集在一起的团队和由相同行业人员聚集在一起的团队。

就培养主人翁意识的难易程度而言，成员类型多样化的团队相对更容易形成主人翁意识。由不同类型成员组成的团队在建立之初，就会对产品研发、物流管理和网站建设等方面进行明确分工，大家也都清楚地知道，如果缺乏团队协作，个人将一事无成。大家都能够明白这个道理：“网页设计者再怎么想建设网站，没有程序员也寸步难行。”因此，成员之间会互相尊重彼此的劳动。

相反，相同类型的成员却很难把团队的事当成自己的事。公司里的团队大多都是由相同类型的成员组成，这样业务运行起来就会产生诸多烦恼。


• 销售部以一个团队的形式来进行销售活动，这与每个成员各自进行销售活动，两者之间有何不同？如果按照个人销售业绩评定的话，这个团队的整体业绩难道不是每个销售员个人业绩的简单拼凑吗？

• 团队的繁文缛节限制了我的个人表现。



团队里肯定有人会有这样的想法，也确实有很多团队徒有虚名，这些团队实际上不过是个体的简单集合而已。

5名不同类型的成员集中完成了只有通过团队协作才能完成的任务，只要拥有不同本领的他们一起做出了一个成果，这样就算合格了。

可在由相同类型的成员集中完成一个只有通过团队协作才能完成的任务时，如果5个能力为10分的成员在一起合作，只完成了50分的成果，这样的话毫无意义，只有做出的成果达到60分或70分，我们才能评价它有了团队的样子。因此这一类型的团队获得成功的难度相对较高。

团结同一类型成员的秘诀在于树立“假想敌”。

最常见的例子就是公司的销售一部制定了一个“超过销售二部”的目标。

团队设立目标时，既有“超过去年的销售额，超越去年的自己”之类的目标，也有很多旨在“战胜竞争对手”的目标。

有大量实例表明，只有这种方式才有效。把注意力放在团队内部，就会导致团队内部形成竞争关系（成员的精力放在自己这个个体身上）。与之相对，将注意力引向团队外部，各个成员才会集中精力，一致对外。

这样一来，竞争对手不再是团队里身边的同伴，而是其他团队的成员。只有树立“假想敌”，由相同类型的成员组成的团队才能顺利团结起来，目标一致，统一对外。

最后还有一点需要注意的是，“假想敌”只是假想敌，并非真正的敌人。

领导一旦误解这一点的话，就会对假想敌产生负面情绪，从而容易导致团队从领导到下属都把视野降低。

树立假想敌不过是为凝聚团队添加一条导火索，它不能成为团队持续前行的燃料。因此当利用假想敌点燃团队激情之后，要通过真正的目标将团队领回正轨，这一点非常重要。因为只有这样，团队的火把才能永不熄灭。
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将团队以具体的形式表现出来

2013年3月13日，Oisix在东京玛札兹市场上市。

我们邀请了客户以及作为生产商的农夫和渔民参加了敲钟仪式，以彰显我们与生产商和客户同属一个团队，共同朝着目标迎接挑战。

Oisix的员工当然也是这个团队的成员。

上市前一个月，公司以更换员工卡的名义，为每一名员工拍摄了照片。明明说是要拍证件照，却莫名其妙地分别拍摄了每名员工的正面、左右侧脸以及后脑勺4张照片。员工们虽然丈二和尚摸不着头脑，但也都配合完成了拍摄。

实际上，这是我和秘书、人事一起策划的绝密计划。


• 通过上市，我们获得了在观众面前比赛的权利。此前我们都是在幕后战斗，如今我们可谓是站在了座无虚席的体育场上。



连同这个想法，我们把员工身穿足球队服的小型雕像分别发给了每一个团队成员。

这些小雕像惟妙惟肖，与当时的员工数一样，共有177座。这些小雕像整齐排列起来蔚为壮观，员工们也都满怀欣喜之情。整个团队的形象就通过这些身穿相同队服的小雕像们充分地展现了出来。

拼凑创建的团队在合适的时候，创造机会把团队形象以直观明了的形式展示出来，或者通过某种实物表现出来，这应该算是一个不错的选择。即使没有特意制作雕像，定制一件团队T恤，设计一枚团队徽章，选定一首团队主题曲，或者提前决定好目标达成后庆祝的餐厅，等等，只要心思到了，不用花费过多就可以做些有意思的尝试。

团队团结一致当然不错，但这并非团队的目的所在。如前文所述，“成功才是团结的捷径。”我们决不能止步于一次胜利，而是要朝着目标不断争取胜利，这才是团队的乐趣与职责所在。正如第6章所述，胜负乃兵家常事，出现半途而废和出师不利的情形也不足为奇。

尽管如此，要想团队获得成功，就要珍惜并庆祝每一场胜利，以各式各样的方式确立团队的概念。——我就是这样想的。




第5章




“培养”的秘诀——带领你的团队成员走向胜利
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不存在从不失败的表扬方式和批评方式


• 取得成果，带领团队取得胜利。



我们在前文多次提到，这是团队领导的职责所在。要取得胜利，仅靠一个人的力量是无法实现的。只有在领导的带领下，最大限度地发挥每个团队成员的能力，才能一步步走向胜利。

并且，在很多情况下，为了取得业绩，团队成员们往往需要付出超过他们现有能力范围的努力。因此，领导通过表扬或者批评团队成员，促进他们的成长，也是取胜过程中领导的职责之一。

但是，让许多领导感到困惑的是应该如何表扬或批评团队成员。关于这个问题，不仅我自己大费心思，Oisix公司里的领导们也经常会为此而深感苦恼，跑来找我商量对策。

有时，领导是为了鼓励某个成员而表扬他的成果，结果却适得其反，他的表现变得更差，令人大感失望。

有时，领导出于冷静的思考和分析，认为应当适时严格管理团队成员，结果却严重伤害了成员，甚至也会反伤自己。

怎么做才能使表扬和批评收到预期效果呢？

对于这个困扰大家的问题，我的答案是：“没有失败过的表扬和批评方式是不存在的。”

从市面上出版的大量书籍中可以看出，人才的培养绝非易事，只有通过不断的尝试才能摸索出来。

有效的表扬和批评方式往往要经历失败，但由此刻意回避失败，反而无法掌握有效的表扬和批评方式，对一个新团队的领导而言更是如此。

有的领导过于担心，生怕伤害自己的团队成员，有的领导则由于自己表扬或批评的方式遭到失败而陷入深深的自责，这些领导开始变得畏惧挑战。但如果因为害怕失败而选择无所作为的话，那么无论是领导还是团队成员，都永远无法取得进步。

如果领悟到这点却仍然感到不安的话，我们不妨换个角度来分析。虽然领导从来没有对团队成员发过脾气，但团队却屡屡失败，无法达到目标，此时团队成员会怎么想呢？他们一定会想，与其这样，领导还不如严厉批评我们，使团队取得胜利，最终达成目标。

如果领导畏惧眼前可能给成员带来的伤害，就很可能失掉在未来为团队成员创造幸福的机会。

如果成员的成长能够打开团队通往胜利的大门，那么就应该竭尽所能为他们创造成长的机会。在这一章，我将会为大家讲述团队领导应该怎样支持成员们的成长，即领导培养团队成员的方式。
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关注现有能力与期望值之间的差距

团队成员们的成长对于团队通往胜利之路是必不可少的。正如前文所述，领导的工作就是了解成员的特点，并对此加以合理的配置和利用，给他们安排合适的任务。

如果以成员现有的能力，不足以胜任工作的话，那么团队领导就必须要考虑如何培养成员的才能，以此提高团队的战斗力。许多领导都认识到了经常表扬或批评成员的必要性，但也为此而感到苦恼。

虽然从表面上看，“表扬”和“批评”是两个相对的概念，但我认为它们在本质上是相同的。

因为不管是表扬还是批评成员，都是领导出于对成员发自内心的期望而产生的行为。领导只有通过批评或表扬成员，才能展现成员的现有能力与领导对他的期望之间的差距。如果领导认为团队成员有能力胜任工作，而成员最后却没有做到的话，就要对他加以批评；如果领导认为成员的表现大大超出他的期望，就要对他加以赞许。进一步说，要想让成员更好地达到自己的期望值，领导就要在期望方式和激励方式上下功夫。我认为，这才是领导对成员进行批评或表扬的真正意义所在。

领导关注成员表面上的成功和失败，并相应地表扬或批评成员，这种方式可能暂时奏效，但从长远来看，并不能实现团队取胜的目标。因此，领导应该尝试真正从内心对成员有所期待，关注成员现有能力与领导对他的期望值之间的差距。
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根据领导的不同“解读”，成员的潜力值会发生变化

现在我们来说说在第1章中提到的那位“不擅长挑战新事物”的女性员工身上后来发生的事情。

这名员工入职之后，我把她安排在一个团队里，让她负责各种不同的项目。我并没有让她做部门调整或者新事业开发这类她感到棘手的工作，而是让她一直留在同一团队中，不断处理各种项目。由于她是一个责任感非常强的人，即便对规模非常小的项目，她也以高度的责任心逐一认真完成。

虽然她的职位和所在的团队都没有发生变化，但是她处理的项目内容却各有不同，甚至有一些项目对整个公司来说都可算全新的挑战。基于她在工作中表现出的强烈责任感，我尝试逐步交给她一些充满挑战性的工作，她的能力自然而然就得到了充分的发挥。

几年过后，有一次我对她说：“你刚进Oisix的时候，说过你不擅长挑战，但是你现在的工作都是与挑战相关的，而且都做得非常棒。”她回答道：“那是因为很多项目缺了我不行，我只能硬着头皮上了，总不能做了一半就撒手不干吧。”我看似不经意地说：“其实富有挑战性的工作你也能做得很好，不对，应该说你其实非常适合充满挑战的工作。”通过这样的方式，我一边提高她的积极性，一边不断交给她新的工作。

又过了几年，现在的她已经成为新事业开发部的负责人，手下领导着20多名员工。

作为领导，如果认为成员有某方面的潜质，就算他本人说“不擅长”，你也应该安排他去做这方面的工作。相反，就算成员本人觉得“擅长某一方面”，但如果你认为他另有潜质，就应该安排他从事其他工作。

根据对成员潜质的不同解读，领导可以发掘成员更多的潜质，帮助成员实现真正的成长。
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不要期待“全能人才”

我们可以将人的优点和缺点比作雷达图。如果用雷达图标识“沟通能力”“业务处理能力”“营销能力”等职业技能与“积极”“抗压”等强大的心理素质的话，最后会形成一个圆形，也就是说全能人才基本上是不存在的。

领导了解每个成员的爆发点和挫败点，然后在其爆发点上施加重担，就能够促进成员的成长。

然而，领导经常会犯一个错误，就是在成员的挫败点上施加重担。有的领导觉得，“这个人虽然想象力丰富，但欠缺团队精神，所以应该让他多做一些能够培养团队精神的工作。”有的领导甚至会当面斥责成员“缺乏团队精神”。这样一来，成员的个性不但遭到抹杀，甚至连他丰富的想象力也无法发挥出来。与其这样，领导还不如把需要发挥丰富想象力的工作交给他。

我并不认为推动成员的成长是领导的直接职责。然而，在大多数情况下，成员自身得不到成长，团队的胜利也就无法获得。只有成员早日实现成长，团队才能不断接近成功。因此，只要领导的职责仍然是带领团队取得胜利，就要竭尽所能促进成员的成长。

大多数人不能茁壮成长的主要原因在于“缺乏自信”。这种人往往看不到自己的长处，从而不知道该如何发挥自己的长处。同时，这种人由于过于在意自己的缺点容易遭到别人的训斥，从而形成一种自卑感。长此以往，他们只会看到自己的缺点，并越来越缺乏自信。

因此，领导不应死揪着成员的缺点不放，而应多关注成员的优点。在我看来，比起一门心思努力克服缺点，在“扬长”的过程中“避短”要容易得多。

对“擅长本垒打但不擅长防卫”的棒球选手来说，攻克弱项，一味练习防卫并无多大意义。相反，通过不断练习本垒打，提高进攻能力，在这个过程中认识自己的不足，并开始加强防卫的练习，这才是实在而有效的做法。

让成员们认识到自己的长处，更自信、热情洋溢地投入到工作中吧。
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从“成长”的角度而非“能力”的角度表扬下属

在我的观念里，“辞藻华丽的赞美”没有实质性意义。与其在感人肺腑的话语和遣词造句上下功夫，不如好好想想表扬的内容。基于这个观点，我们需要认识到，表扬的对象不应该是成员的现有能力，而应该是成员的“成长”。

老实说，成员的现有能力可能在短时间内就会失去应有的效用。我们假设精确的数据分析能力在目前还算得上一种能力，然而在10年后，大数据时代真正来临，数据分析可能会变成一件再平常不过的事情。不仅对于Oisix这样的创业公司，对于任何企业和团队亦是如此，在科技高速发展的今天，所有人都不可避免地要面临一个所需能力日新月异的事实。

此外，如果领导仅仅表扬成员的现有能力，就会出现“虽然完成了，但不够出色”这种尴尬的情形。尤其对团队中的新人和年轻人来说，能够在团队中好好表现的机会本来就不多，在这种情况下，如果说出“你的谈判能力在我们团队中算是数一数二的”这种表扬的话，反而显得很虚假。我想，受表扬者心里应该也不会舒服。

这时，如果领导从成长的角度来表扬员工，可以采用多种方式。


• 你比之前进步不少啊！

• 你的成长速度非常快！

• 大家都说你跟半年前判若两人。



比起表扬成员的能力，这类赞许更像在表扬他们的变化。这种表扬方式传达了“我注意到了你的变化”这个信息，因此，受表扬者也会因为自己的努力得到认同而感到开心。同时，他们也会产生奋斗的动力，勉励自己“必须要更加努力，不辜负大家的期望”。

这样一来，即使成员没有达到目标，领导也可以从成长角度评价成员，在表扬成员的同时促进他们完成工作目标、提高业务水平，从而收到一箭双雕的效果。如果再加上有效利用第2章所提到的交流笔记，就可以更好地注意到成员细微的变化。
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通过“倾斜交叉式交流”来实现传闻式的表扬

许多团队领导并不擅长表扬成员。有的人个性害羞，对表扬他人感到不好意思；有的人平时很严肃，到了该表扬成员的时候也难以表达出来；有的人不善言辞，不知道该怎么表扬。有的人擅长批评，却不擅长表扬；而有的人正好相反，擅长表扬，却无法严厉指责他人。对成员加以表扬或批评，这两者都是团队领导的必要工作，而领导在这方面存在擅长或不擅长的问题也在所难免。既然如此，我们只能用技巧来加以弥补。

其实，我也不擅长表扬别人，所以才想出了一种表扬方式，这种方式着眼于成员的成长角度，并降低表达的难度，让不擅长表扬的人也能够运用自如。

除此之外，我还要向那些不擅长表扬的人介绍另外一个极为有效的方法。

不擅长表扬成员的领导，可以拜托擅长表扬的人来代自己表扬自己的团队成员。这个方法看起来有点偷工减料，但实际效果甚佳。

“擅长批评的领导很喜欢批评别人”——这样的情形基本上不存在。这就像有人力能扛鼎，却不会喜欢扛鼎一样。无论某人多么擅长批评，批评别人终归不是一件轻松的事情，还会给自己和他人的精神带来负面影响。

不过，表扬别人就另当别论了。表扬往往会给对方带来喜悦和感激之情，擅长表扬的领导大多喜欢表扬别人，因此会爽快接受别人的委托。

还有一个方法就是与其他团队的领导合作，用交叉方式表扬彼此的团队成员。


• 之前，你们二课的领导把你夸奖了一番。能让他夸奖的人可真不多呀。



作为营业一课课长的你，可以这样对营业二课的成员说，营业二课的课长也可以这样表扬你们营业一课的成员，这种方式对平时受到领导严格要求的成员尤其有效。

“你们课长最近对你虽然比较严格，但他跟我说你近期的成长非常快”——这就是所谓的“倾斜交叉式交流”。比起直属上司的直接表扬，成员更相信从其他部门的上司那里听到的“自己直属上司的表扬”。前者可能是客套话，而后者则非常可信，同时也能有效缓解由于领导平时严厉要求成员而造成的不快。

我经常用到的借用别人表扬成员的技巧就是“传闻式表扬”。


• A部长对你可是赞不绝口！

• 我去B公司的时候，那边的负责人对你的工作能力非常佩服！



因为自己不擅长表扬，我便借别人的名义表达出来。要是公司以外的人表扬了团队成员，我也一定要大张旗鼓地告诉他。

将传闻式表扬方式进一步加以运用，就是为成员“树立口碑”。在公司内外传播“某个员工非常优秀”的传闻，过一段时间后该成员的口碑自然就会被树立起来，并传到他本人耳中。人们一旦觉得自己备受期待，就会更加努力。成员听到这个传闻，会感到不仅团队的领导对自己有所期待，整个公司上下都看好自己，不难想象，他之后的工作能力一定会实现质的飞跃。
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以“提拔”的名义传达部门调动信息

当一个团队新成立或是有新成员加入时，成员们比作为领导的你更容易感到这是一个“东拼西凑”的团队。畏惧进入新环境、尝试新事物的人远比想象中要多。如果放任这种情绪的话，负能量就会在不经意间弥漫整个团队。

举例来说，一个人一直在商品开发部干得得心应手，突然被调到新项目组，他的内心难免有所抗拒，情绪也会沮丧低落。有的人甚至会非常消极地认为：“表面上是被调到了新项目开发团队，实际上是被调到了没有前途的边缘部门。”

这时我们需要使用的词组就是“人事提拔”。这个词组听上去虽然有些冠冕堂皇，却包含了“我们需要你发挥自己的能力”这一重要信息，所以它是一记有力的撒手锏。

当然，如果新项目组不是真心欢迎这位成员，这个词组反而会起到反面效果。但有时虽然新领导确实是真心期待某成员加入，也很难让对方真正感受到自己的热情，这时，领导稍微小题大做一下，让成员感受到自己的真心，往往会起到意想不到的效果。


• 这次调动是一次人事提拔，希望你能更好地发挥自己的才能。

• 新部门非常需要你发挥所长，只要你努力就一定能行。

• 无论如何都想让你加入到我们团队中来，所以即使你们商品开发部的部长不想放人，我还是硬把你给要过来了。



就算成员要去从事的项目规模很小，我也会与每个被调动的成员进行直接沟通。特别是当被调动的成员是年轻有为的青年员工时，我一定会告诉他们“这次提拔是因为觉得你很有前途”，并告诉接收的团队“即将被调来的同事是团队的王牌人物，希望大家多多关照”。

这些话并不是随便说说。在成员刚刚加入团队的时候，领导就向他说明“团队为何需要你的能力”，这对领导而言是一项非常重要的工作。成员得知自己来到这个团队的原因之后，希望得到别人认同的心理得到了满足，就会更愉快、更干劲儿十足地投入到新工作中。虽然可能有些人认为这不过是一些“客套话”，但应该没有人会不喜欢听。

如果觉得“人事提拔”这个词组说不出口，也可以这样随口一提：


• 这个团队可是群英荟萃呀！

• 看，我们团队的王牌来了！



在首次团队会议上，领导不经意地这样随口一提，也许会收到意想不到的效果。
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不要“积攒”负分

比起表扬成员，批评成员更需要勇气，不少领导对此会以说不出口、害怕被讨厌、招致麻烦、破坏团队氛围、存在年龄代沟等各种理由推脱。

领导踌躇犹豫的心情可以理解，但该批评就得批评，不能将批评积攒下来。领导积攒对成员的不满没有任何好处，最好一发现成员有需要批评或提醒的地方，就立刻告诉他。

很多领导觉得“还是等到忍无可忍的地步再说吧”，但是这种忍耐往往收不到任何回报。

领导只有明确指出成员现有的不足，才便于成员马上改正。其实很多成员内心也期望领导能够尽早指出自己的不足。有时领导会发现，成员存在的不足是基于自己的某些误解，稍微提醒成员一下，他便会改过来，这样就避免了一些不必要的批评。

另外，领导也是人，如果心中的怒气一直得不到宣泄，就会形成一定的心理负担。而时间越久，批评的话就越难说出口，这只会不断加深彼此之间的芥蒂。如果负面情绪肆意滋长，可能会演变成情绪的大爆发，进而导致更大的麻烦。

因此，领导要避免情绪化，尽早与成员沟通，循序渐进地指出他的不足之处。
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必须告知成员“批评的理由”

领导在批评成员时，必须要有明确的理由和目的。领导不能情绪化地随意批评成员，领导批评成员的目的应是为了促进他们的成长。

在批评成员时，领导内心的独白应该是“我是为了让你成长才批评你，指出你的不足才能更好地激励你”，批评的话语中更应包含领导对成员的殷切期望。但如果不能对成员明确表达这一点，他们往往难以感受到领导的期望。尤其是一些不擅长批评的领导，由于常常不能将自己的心意传达给成员，反而会被大家误认为是一个乱发脾气的、情绪化的领导。

领导要做的不仅是批评成员，他还需要站在被批评一方的立场，思考成员希望领导用怎样的语言和方式批评自己。同时，在批评成员时，领导要尽可能地把批评的理由按照下面的方式，用简明易懂的话告诉成员。


（1）确认对成员未来的期望值



• 你现在从事的是这样的工作，我希望你能够在工作中发挥出这样的能力。




（2）让成员认识到现状与期望值之间的差距



• 然而，现在你没有全力以赴投入到这份工作中，而把时间用在了其他事情上。虽然我觉得你已经很努力了，但现在的你与团队里那些‘不可或缺’的人之间还存在一定差距。




（3）让成员思考如何缩小现状和期望值之间的差距



• 我真正想让你做的是非你不可的事情，希望你能认真考虑一下如何在这方面的工作上下功夫。



领导掌握了以上3点（批评的3个阶段），就能够让成员反思自己应尽的职责。只有认清他人的期待和自己理应达到的目标，成员才能更容易地认识到现在的自己与期望值之间的差距，从而更好地反省和改善自己的工作方式。

即便是拼命三郎般的成员，也会偶尔出现目标和手段本末倒置，从而偏离航向、远离目标的问题。在这种情况下，领导需要在批评中让成员意识到其现状与期望值之间的差距，引导成员回到正轨。

需要注意的是，被批评的一方，在期望值不明确的情况下，会对具体的工作方式感到不知所措，甚至失去工作积极性。

此外，批评成员最大的问题在于成员不能接受批评的内容。在这种情况下，无论花费多少精力，领导都要努力与成员进行沟通。如果当天沟通不成功，就改天找时间再谈，这一点无论如何也不能妥协。
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对“抗压能力差的人”要先扬后抑

对于上文所提到的3点批评方式，如果领导能够根据不同的对象，在不改变批评目的的情况下，变通地使用方法和表达方式，就能收到意想不到的效果。

例如，每个团队中总有一两个抗压能力差的人，他们一旦受到批评，就容易消极怠工。对于这类成员，如果完全按照之前说的3点批评他们的话，恐怕他们会一蹶不振。抗压能力差的人大多自我认同感比较低，缺乏自信，所以批评这类人的关键在于在3个批评阶段中加入能够提高成员自我认同感的要素。


（1）确认对成员未来的期望值+肯定目前成员的长处



• 我知道你的技术能力很强（干劲儿很足），这是你的强项对吧？




（2）让成员认识到现状与期望值之间的差距+明确表示成员具有达到期望值的潜质



• 只要你拼尽全力就一定能够达成目标，但就你目前的工作来看，你并没有百分百发挥自己的能力，最多也就发挥了六成左右。

• 你现在的工作方法，让你本来的能力得不到认可，从而失去了很多机会。




（3）让成员思考如何缩小现状与期望值之间的差距+必要的指导



• 不管是公司还是领导，都希望你的能力得到最大程度的发挥，所以我们必须要解决这个问题，对吧？



正如我们前面提到的，从根本上说，发挥长处比克服缺点更有效。但当缺点成为发挥长处的绊脚石时，我们就必须克服缺点。在认同“长处=能力”的基础上，指出“缺点=做不到的事情”，这种批评方式往往能收到不错的效果。

对于抗压能力相对较强的优秀成员，跳过（1）、（2）两个阶段而直奔（3）阶段的批评方式也十分有效。


• 你认为你的强项发挥到现在这个阶段就可以了吗？你在这方面应该是公司数一数二的人才，我也是这么期待的，但为什么现在只能做到这种程度呢？



这种批评方式——指出成员没有完全施展自己的长处，能够让既有技术、又有自尊心和干劲儿的成员感到“虽然自己被领导批评，但心情还不错”。
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批评之后要善于发现并表扬成员的“进步点”

我本人可能属于神经比较大条的人，既不会觉得“刚批评完他感到有点难为情”，也不会考虑“发火之后应该保持紧张感，暂时不能跟他说话”。

我恰恰属于那种会把正式讨论、面谈与日常生活完全分开的人。前一秒还和对方唇枪舌剑，走出会议室后却能够和对方谈笑风生；前一秒还在批评成员，下一秒可能就主动跟对方开起玩笑来。

但是，这种后续关注也不过起到了“聊胜于无”的作用。无论是开玩笑，还是装作什么都没发生过，都算不上是真正意义上的后续关注。

既然成员是因为工作上的事情受到批评，那么当他能够圆满完成工作时，就应该认真表扬，这份真挚才是真正意义上的有效后续关注。

领导往往很容易注意到成员“没有做好的事情”，小到成员迟到，或总是在最后一刻才整理好资料，大到成员无法拓展新客户，或在项目计划的最后关头掉以轻心。对于这些有关成员没有达到期望值的事情，领导都会看在眼里。但是，当成员最终完成某一目标时，却鲜有领导能够注意到。

我也是如此，经常忽略成员已经做到的一些小事情。“会议资料要提前一天准备好，不然就会影响会议的质量。上次、上上次也是开会之前5分钟才准备好资料，这样子不改是不行的！”

在对成员进行如此严厉的批评之后，下次开会时，我看到他在前一天就把资料备齐，可能也只是轻轻点点头就算了。在此，我自省之余亦想提醒大家，这种不经意的“漫不经心”对领导来说是大忌。


• 这次你在开会前一天就把资料准备好了，做得真不错！



找到成员的“进步点”并加以表扬，才算得上是“批评之后的后续关注”。

“开拓新客户”这种大课题并不是一朝一夕就能够得到改进的，但倘若领导就此放任不管的话，成员更难以获得成功。这种情况更需要我们运用之前提到的“从成长的角度进行表扬”的方法。


• 虽然现在做得还不够，存在不少问题，但已经非常明显地看到进步了，比之前好多了！



对成员的一些成长征兆，就算非常细微，也要立刻加以表扬。如果担心自己忘事，可以充分发挥“交流笔记”的作用。领导可以通过笔记确认自己之前对成员提出过的要求，批评成员的理由，重新回忆之前忘记的事项，以便下次开会的时候再次提出来。领导只有掌握了成员进步的程度，才能更好地促进他们的成长，进而建立与成员之间的信赖关系。

将自己对成员的关注传达给成员，可以说是领导的一大使命。

我喜欢给成员写点东西（正因为当下是一个手写书信不断减少的时代），哪怕是一张留言卡片。

成员人数较少的时候，我通常写一些普通信件。但由于最近公司人数增多，我一般会把适合成员的、独一无二的四字成语，写成卡片送给他们。如果你的团队只有5~10人，写信应该不会费很大工夫。

想要获得成员的理解和信赖，并不需要做一些花哨的事情。正如我们在本章里所讲的，它取决于领导在一些人人都能做到，但是需要费一些力气的地方花了多少心思。

我认为，这决定了团队能否取得胜利。
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故意制造紧急状况

对于太过依赖领导的团队，需要采用刺激疗法，必要时可以创造出一种“如果再不做点什么就会大难临头”的紧急状况。

其中最有效的方法，就是制造出一场“领导不在”的紧急状况。


• 不好意思，我参加不了下周的会议，拜托大家了！



一个我从创办伊始就参与其中的项目下周有一个关键会议，我却故意在那个时间段安排了出差。以往我在出差时，如果公司遇到麻烦，我立刻就飞回来，但这次我却故意放任不管。

成员如果一直听从领导指挥，容易养成凡事等待领导指示的惯性，从而丧失自我思考的能力。但当他意识到这次等不来领导的指示，他就不得不想办法思考对策。

相信各位都能明白，选择“消失”的时机非常重要。如果不慎搞错了时机，撒手不管的话，可能会引发混乱不堪的局面，进而导致难以估量的后果。

找出恰当的时机（既能让成员产生“领导不在”的危机感，又能让领导在失败时及时挽救局面），这虽然不是一件轻松的事情，但值得一试。

如果团队中有成员虽然具备成长的潜质，却并未将其充分发挥出来，这时领导可以选择部分性地“消失”。

例如，领导和成员一起外出与客户面谈，这时领导可以适当找个借口不去。现在假设领导和成员约在客户公司的前台会合，领导在约定时间的前十分钟悄悄地给成员打电话，告诉他，“不好意思，我现在暂时走不开，可能会迟到20分钟。在我到之前，你先开始介绍吧。”然后在咖啡店打发一下时间，让成员自己想办法……这种方法也是可行的。当然，一定别忘记事先告知客户自己会晚到一会儿。

对于有些忐忑不安的成员，要鼓励他们，“这份资料就是你做的，你肯定能行。”领导在采取这种方式时，要让成员清楚地知道他之后也会到场，这一点可以起到辅助作用。

我曾经多次尝试这种做法，结果在大多数领导不在的情况下，成员也都能顺利完成任务。

实际上，对于有能力却没有机会发挥的成员来说，他们需要的是成功的感觉。领导过于努力，事事都亲力亲为的话，反而会导致成员将原本能做好的事情搞砸，以及明明自己一个人能做好却习惯性地依赖领导等状况。

形象一点来说，这就好比给初学骑车的人去掉自行车上的辅助轮。小孩学习骑车时，如果没有辅助轮的话，通常会让爸爸在后面扶着自行车。小孩总会对爸爸说“千万不能撒手”，爸爸则一边答应着“不撒手、不撒手”，一边悄悄地把手放开。大多数小孩在爸爸放手之后，都能骑得很好，并且一旦自己学会之后，也不会感到害怕。一个人获得的学会了骑车的那种切实感受，是迈向全新挑战的第一步。
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依靠“对症下药”的方法无法培养成员

在思考“表扬方式”和“批评方式”的过程中，我渐渐意识到，领导的工作并非西医的外科疗法，而是中医改善体质的疗法。治病并不能完全依靠“切除病灶”；要真正改善体质，需要的是长期不间断的切实治疗。

从“不能完全对症下药”这点上来讲，领导的工作也与中医十分类似。

例如，一个优秀的销售负责人如果抱怨会议时间太长，没有时间专注于自己的本职工作，以至于销售业绩停滞不前的话，那么让他不用出席会议并不是最好的解决方案。之所以这么说，是因为不出席会议虽然在短时间内可以增加他外出拜访客户的时间，却会令他失去在会议中与其他团队进行交流，获得新鲜感和归属感的机会，这会导致其销售业绩进一步下滑。

领导倘若认为开会没有必要就随便把会议砍掉，那么在消除开会弊端的同时也会失去开会能带来的益处。

之前有一个团队成员因为自己忙，为了节省时间便决定不参加团队的集体午餐。因为集体午餐不强制成员参加，我就接受了他的请求。结果这让其他团队成员觉得他自命不凡，大家认为他变得以自我为中心，不把团队的事情当成自己的事情。

这件事的症结在于，我并没有看出该成员为什么会有“不参加团队集体午餐”这一想法。他本来是一个重视团队合作，与大家关系密切的人，突然拒绝参加集体活动，其原因可能不是没有时间，而可能是他家里有事情，或手头紧张，没有多余的钱在外吃饭。大多数情况下，在任何事情的背后都可能隐藏着与“症状”表现不同的“病原”。

单纯依靠对症下药，即便能够治疗某一症状，也不能改变病人体弱多病的体质，反而有可能使病人产生越来越强的药物依赖性。因此，对于员工我们不仅仅需要治疗某一症状，更需要采取连续不断的治疗过程，就像中医一样，从根本上改善体质，这才是作为领导的真正职责。

管理团队并不像西医那样有众多的“治疗药物”，而且大多数领导也缺乏人事调动和解散团队这种“外科手术”般的权限。关于如何促进成员的成长这一问题，我希望本章所介绍的方法可以为大家提供一些借鉴。
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“重建”的秘诀——打破成员“屡战屡败”的惯性
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将屡战屡败的团队打造成常胜之师

团队刚刚组建，我初任领导的时候，常常会因未知因素而感到迷茫。其实，换个角度来看，未知因素越多，就意味着可以随心所欲的“空间”越大，这也是我在创业初期常常斗志昂扬的原因所在。

对领导来说，真正难以管理的是成立一段时间之后，处于“懈怠期”的团队。

团队成立以来，既没有做成惊天动地的大项目，也没有做出惊人的业绩。不仅如此，制订的项目计划也是千篇一律，销售额甚至在一点点下滑。

这种懈怠期不只出现在销售团队中，有很多管理团队中也存在这个问题。由于成员构成长期固定，工作内容也一成不变，因此成员的积极性不高，斗志难以提升。


• 这样下去，根本没法打起精神工作。工作内容已经成了纯粹的例行公事。



消极的氛围一旦长期蔓延下去，整个团队的工作效率就会由此下降，团队里的人际关系也会变得非常紧张，进而出现各种“不投缘”的问题，而在各种互相扯皮的过程中，成员难免出现工作失误。

我曾一度兼任过公司某个团队的业务部长。当时这个团队的领导因为身体不适，作为应急处理方案，公司让我来指挥团队。当我接手这个团队，看到团队的情况时大为震惊。

与其他团队相比，这个团队毫无积极性可言。它连续10个月未完成目标，完全是一支“常败之师”，从成员脸上的神情到整个团队的氛围，全是一片死气沉沉的景象。业务部长眼看着在团队中弥漫着的负能量，难怪身体被累垮了。

重整屡战屡败的队伍，将在商业海洋中风雨飘摇、危机重重的团队解救出来，这也是领导的职责。下面我将与大家分享把屡战屡败的队伍变成常胜之师的方法，以及动员团队成员重建团队、摆脱危机的经验。
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寻找“有百分百胜算的比赛”

接管上面所说的“常败之师”之后，我首先进行了自我反省。放任问题发展到这一地步，是作为社长的我的责任。我决心一定要想办法解决这个问题。

对于屡战屡败的团队，无论领导再怎么强调成员个人的优点和理念，成员也听不进去。不断失败的经验使得他们不再相信这种话。如果在这种情况下，领导还一腔热血地慷慨陈词，反而更难以激发成员的工作热情。这样做的话，不但成员无法重振挑战精神，恐怕连领导的所有努力都要付之东流。

我认为，要打破这种局面，首先必须要让成员们体验到成功。然而，一旦团队形成屡战屡败的惯性，就会连很小的事情都难以做成功，更不用说提升销售额和利润这种难度更高的事情了。

经过一番深思熟虑，我决定将这个团队的第一个课题定为“时间管理”。

“规律生活，拒绝无谓加班”，虽然这个要求看上去再普通不过，却起到了意想不到的效果。

当时全公司刚好在进行“管理加班时间”的活动，而该团队的时间管理比其他团队要落后很多。不管有没有工作，大家都在加班，但是连完整的加班记录也没有。对该团队进行一番观察后，我发现成员们缺乏认真完成预先定好的事情这一习惯。如果连好不容易决定的事情都不能彻底执行的话，整个团队的表现自然会受到影响。


• 在上班时间内完成工作，严格按照规定时间下班，在工作时间集中精力，规范工作流程，这几个方面应该在1个月内得到改善。



我将目标设定为“这个月加班时间不超过20个小时”，并让团队成员彻底执行。与达成营业额和利润相比，按时下班这一初级目标的难度有所降低，因此团队在1个月之后就顺利完成了目标。

“看，这不是完成得挺好吗！”我和成员们都为这次成功欣喜不已。由于时间管理是全公司的共同课题，因此我将我们团队认真完成时间管理目标这件事在整个公司公布了出来，这使成员们的成就感倍增。

虽然这次成功体验微不足道，但是对成员们来说，他们感受到了“自己也能做到”的成就感，这本身就是宝贵的收获。

重要业务和营销数据的改善也是从这些点滴成功开始的。

在之后重建团队的过程中，团队成员在遇到困难时，都会认定“时间管理是我们团队的强项”，团队由此形成了独有的成功模式——通过时间管理来改善工作方式。

对于屡战屡败的团队，必须要想尽办法找出“有百分百胜算的比赛”并取得成功，只有这样才能以此为起点实现重建。我找到的“时间管理”目标，就是简单却重要的“第一步”。
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像傻瓜一样投入到细微的“变化”之中

在屡战屡败的团队中，经常会出现成员懒散拖延，工作效率低下的情况。

任何团队都面临着成立时间越长，新鲜课题就越少的问题。对于之前做过的事情，团队会觉得稍微懈怠一些也并无大碍；对于之前的失败经历（即便这会给客户和其他部门带来不便），团队也不会像以前一样焦急地寻求解决办法，只想着敷衍了事。

作为商业组织，毫无变化、懒惰成性的团队迟早会衰落，也注定与成功渐行渐远。

不管是处于懈怠期的屡战屡败团队预备军，还是已经陷入屡战屡败惯性的团队，都必须要打破固步自封的牢笼。对此，领导必须有意识地制造一些简单而显而易见的变化。

例如，更换座位。

这个简单的变化虽然看上去有些近乎幼稚，却产生了出人意料的效果。

无须考虑复杂的变化，简单细微的变化更容易实现。

更换座位并不是“单纯地换座位”。成员通过搬动桌子，能够重新审视之前的办公用品，扔掉不必要的，留下之前压箱底儿的必需品。对面坐的人变了，空调的风向变了，光线变了，这些细微的变化，共同构成了大环境的变化。

改变目标，改变工作分配方式，改变做法，这些都是非常有效的方法。完全改变目标虽然比较困难，但只要将个人目标改成集体目标，就会收到不一样的效果。除了销售目标外，设定客户反馈数量的目标值也是改变方式之一。改变流程则能够带来结果的变化。

我经常会改变团队的工作分配方式，这也是较大的变化。


• 让之前负责加工品开发的A君负责水果业务的开发，让负责鱼类的B君负责大米业务。



这种变化虽然对于团队没有任何影响，但对个人而言却是全新的工作。

成员会产生新鲜感，“让我负责大米吗？那我得好好学习这方面知识了！”一开始成员可能由于不熟悉业务，从而导致工作效率下降，但挑战新事物增强了他的工作积极性，最终他的销售额超过了换人前的水平。只需要改变一部分成员的分工，就能起到一定效果。旁边的成员看到身边的人被分配了负责大米的新任务，工作起来干劲儿十足，那么即使自己的分工没有发生变化，也会受到感染，重新努力起来。

对于一些固有的做法，也存在多种变换方式。比如说不开晨会，改开夕会；将电子版的日报改为纸质版；从原先成员各自吃午饭，改为每周集体吃一次午饭。

只要想法不是太复杂，就会涌现无限的新主意。怎样在团队中实现改变，取决于领导的想法。
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将支点放在“成长的征兆”上

屡战屡败的团队往往积累了各种问题，但是领导不能在将问题简单解决后就撒手不管了。如果不能在这点上保持清醒的认识，领导的精神状态很容易受到团队内部负面信息的影响。

正如我们之前反复提到的，屡战屡败团队通常存在一个典型问题，即以“是否投缘”为代表的人际关系问题。团队中时常有成员反映“某某是问题人物”。不仅如此，成员在业务上的不足之处也被其他人悉数看在眼里。

然而，根据负面信息来解决问题，这种方法效果并不明显。我能够理解那种急于想要找到问题原因并加以解决的心情。长期以来，我也曾经是这样的领导。由于过分在乎成员的不满情绪和个人问题，我把大多数时间和精力都花费在解决负面问题上。等我回过神儿来，发现自己连休息日都在想这些团队中的负面问题——“对那个人该怎么办呢？”“为什么那个项目总是进展不顺呢？”

即便我花费了大量的时间，问题也往往得不到解决，甚至原本认真工作的人也开始抱怨，之前顺利进行的业务也出现停滞不前的情况，事情完全朝着消极的方向发展。

终上所述，如果想要打破团队屡战屡败的惯性，相比问题，领导更应该考虑的是“没有问题的员工”，以及“发现团队未来成长的征兆”。

一个团队再糟糕，肯定也有认真工作的成员。即便团队发展处于瓶颈期，肯定也有能够做出一定成果的项目。在这样的团队中，如果领导认为自己放任不管，团队也依然可以一帆风顺的话，那么“成长的征兆”往往就会被忽略。然而，正是在这种积极的信息中，才蕴含着新的机会和巨大的发展空间。

领导要重建团队，就需要无视零碎散乱的小问题，而将精力集中到积极的信息中，努力思考如何才能获得成功，然后再以细微的成功作为契机，为整个团队带来焕然一新的气象。
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走到团队“外面”


• 到底差多少，差在哪里？



被负面信号牵着走是一大禁忌，尽管如此，领导仍然有必要正确了解团队究竟输在哪里。

话虽如此，但对团队成员来说，他们无意恶意隐瞒真实情况，只是不想让领导看到自己失败的样子。在屡战屡败的团队中，这种倾向尤为明显，有时候成员甚至连自己都不愿正视失败的事实。

就算真的到了朝不保夕的险境，成员嘴上也绝不轻易言败，大多数人都表明决心：“我一定尽全力挽回！”也有不少人将失败归于“上半年整个经济不景气”这种外部原因。

成员们可能并非有意敷衍，但大部分人在遭遇失败时，往往会想当然地说出自己的想法和意见，这样一来，领导就无法了解事情的真相。

我认为，领导要正确了解真实情况并非易事，需要花费时间去努力。

例如，不应该让成员按照自己的想法制定业绩报告资料的格式，而应该由领导自己来制定。资料格式可以掩盖成员不想让领导知道的事实，如果由领导来制定格式的话，他就能够更好地了解真实情况。此外，为了能够掌握第一手情况，实时了解数据动态，领导需要让团队以最快速度录入数据，并且在每周的固定时间报告最新数据进展。

另外，领导还要经常与除经理之外的现场工作人员谈话，并有意识地创造与外部客户直接接触的机会。

最理想的状态是能够经常观察大家的日常工作情况，了解一同工作的团队的真实面貌。在公司里，我经常会到各个部门逛逛，跟大家打个招呼，也会去配送中心和门店视察一下。有时候，我会从远离总公司工作的外派员工那里听取一些与众不同的意见。

也许真正了解团队真实情况的人，是其他团队的成员和客户这些“外面”的人。因此，想要获得关于团队的真实信息，领导必须亲自“走到”外面体验一番。
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定期用“俯瞰”的视角观察

“团队屡战屡败是因为成员们没有拼尽全力”，这种想法是出于某种误解。在我见过的屡战屡败团队中，出人意料，居多的正是那些充满工作热情，工作时间长的成员。

屡战屡败团队的问题，根本上在于弄错了应该做的事情和应该做的顺序。“就好比是在快要沉没的泰坦尼克号中，拼尽全力地用水桶将进入船舱的水舀出去”——我经常用这个例子来形容这种状态。拼尽全力的结果不过是苟延残喘，并没有未来可言。

成员拼尽全力地工作，却没有看到成效，即便如此，人们却还在不断地工作下去。在这个过程中，团队渐渐不知道该怎么做才能朝着目标前进，随之也就忘记了目标，迷失了方向。

可怕的是，“忙碌”会给人的内心带来不可思议的充实感。也许大家都心知肚明，这样下去可能不会获得成功。但看着眼前“不断有水灌进来”，人们就会不由自主地设法忙于解决当下的问题。加班到深夜，回家之后觉得今天又努力工作了一天，然后第二天一早依旧忙忙碌碌，久而久之，就会产生自己做了很多事情的错觉，并因此对自己感到非常满意。如果全体成员都处于这种状态，那么在整个屡战屡败团队中，很可能洋溢着令人费解的工作热情。

成员觉得自己已经在拼尽全力工作，肯定不会出现任何问题，内心的不安感也由此减轻了，进而更加痴迷于毫无意义的工作。长此以往，成员就会处于思维停滞的状态，更不可能取得任何有建设性的工作进展。

比起认真思考对于当前重复性的工作是否存在根本解决方案和创新观点，大脑机械地从事眼前工作，这显然要简单得多。人们往往懒于反思，宁愿随波逐流，原因也正在于此。

领导必须要叫停那些思维停滞、不断重复机械性工作的成员。领导自身也要注意，不能明知是错，还抱着“先让成员把能做的做完了再说”这样的想法干下去，结果让自己淹没在无效的工作之中。

领导应该做的是以“俯瞰”的视角来纠正这种做法。要定期以较高的视角，重新审视团队的状况和成员的行为。

由上而下的视角能够帮助我们发现诸多问题。我们也许就会因此放弃泰坦尼克号，找到新的救援船只；或许还会发现比起用水桶舀水，将漏水口堵住并修好这个做法更加有效。解决问题的方法有很多种，但如果我们只知道一味拿着水桶舀水，肯定想不出其他办法。


• 项目现在为什么进展不顺利，我希望大家停下手中的工作好好想想。大家要一起研究一下怎样才能打破现在的僵局。



领导应该通过定期从“俯瞰”的视角重新审视现状，引导全体成员暂时停下来，创造思考的时间，这才能开辟从根本上解决问题的道路。

当然，有的成员可能会对此提出异议：


• 现在太忙了根本没有考虑的时间。

• 没有工夫研究。



当有成员想要通过这种方式，试图维持现有的工作状况时，领导对此要坚决制止。

“再怎么忙着用水桶把水舀出去，救援船只也不会出现的！”要是一直这样无目标地忙碌下去，团队就彻底没救了。
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发现“掉队的人”，应该首先和他进行“交流”

一言以蔽之，领导的工作在于率领团队走向胜利，但道路肯定不会平坦，也并非所有的努力都会得到回报。有时，领导甚至会面临众叛亲离的艰难状况。


• 我无法跟这个人一起工作。

• 这个团队方针有问题。

• 朝着这个目标努力，感到自己不会有任何发展。



否定团队、言行消极的成员，是引起团队纠纷的导火索。有些人甚至会在会议上恶语相向，与周围的成员争吵，对领导持对抗态度。

这样的成员最终会离开团队的。对于想要成功的团队来说，人员数量的减少会带来巨大的损失。即使成员总数不过是从5个人减到4个人，对领导而言，由此而造成的负担也比创建新团队更为沉重。

然而，我们可以化危机为机遇。

在这种情况下，最重要的是进行冷静理性的思考，要想出对于留下来的成员来说最佳的问题解决方案。离开团队的成员其言行往往会夹杂诸多个人感情，但领导应该排除个人感情因素，认真思考如何更好地守护团队。

为此，领导需要对“离开的人”和“留下的人”分别展开攻势。首先对于“离开的人”，出于对团队的考虑，第一要务是与他进行“消除内心消极情绪”的谈话，尽量让他在对团队和公司毫无怨言的情况下离开。

领导需要冷静下来，以一种听取建议的姿态，询问打算离开的成员到目前为止的工作优势和不足。之后，要将谈话重点放在“离开后想做什么工作”上。此外，还要拜托他在离开那天，告诉大家自己是因为找到了更满意的工作才离开的。这样一来，剩下的成员也能够积极看待这件事，而该成员在离职后散播原公司消极信息的风险也被降低了。

对于“留下的人”，要让他们意识到这次危机正是一次绝好的机会。而最为有效的方式，就是具体告诉他们为了填补空缺，留下的4个人要接受全新的工作内容；同时，如果每个成员不能继续成长，就不能完成目标，但是，只要我们的团队以这次危机为契机开始努力，就一定能够达成目标。

当然，领导绝对不能对离开的人说三道四。领导若在此时口出恶言的话，会带给成员一种“领导在背后是不是也这么指责我”的不安感，这会给整个团队带来不良影响。

由于成员的不和或掉队从而令公司陷入深刻危机，这种情况对于领导来说虽然很严峻，但也是不可避免的。领导如果处理不当，就会使团队陷入土崩瓦解的境地。但同时，这种状况对成员和团队，以及领导来说，也可能转化为很好的成长机会。
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通过活动实现视觉化

很多团队经历过屡战屡败的惯性缠身后，要想从根本上重建，往往需要相当长一段时间。在完全摆脱停滞期之前，为了不让成员半途而废，可以利用一些“表面的课题”动员成员，通过开展活动，提升团队的氛围。

活动也分大小，我一般视情况而定。

Oisix每半年会举办一次员工大会、公司生日会、年会等公司活动，邀请全体员工参加。

常胜之师自不必说，屡战屡败团队也可以利用这些活动来提高士气。

例如，在员工大会上，我们会向员工传达客户从Oisix的商品和服务中获得感动的话语，播放公司外的相关人士给Oisix寄来的录像。通过感受客户的喜悦，我们让员工重新认识到了大家的期待，再次燃起了他们的斗志。

在Oisix 14周年的生日会上，公司租借了东京有名的增上寺。大家身穿和服，各自准备棉花糖、射击游戏、套圈、打西瓜等传统的摊位，就像真正的庙会一样。除此之外，公司还特别准备了周年蛋糕。

另外，Oisix每半年会举行一次“MVO”（最具价值Oisix员工）评选活动。不管是自荐还是推荐，董事会将从被推选的个人和团队中挑选出几个“优秀奖”，再由全体员工投票从中选出近半年内的最优秀奖。例如，“2014年度上半年MVO”就颁给了由各部门联合组成的“不良品改善团队”。

在公司全体员工的翘首期盼之下，获奖者会在MVO的公布活动上公开亮相。获得最优秀奖的员工，除了会得到奖状和奖金之外，还要将香槟王倒入香槟塔举杯庆贺。另外，获奖团队的照片也会被裱入相框，悬挂在公司的前台，这也是视觉化的环节之一。

活动越小型，越能发挥每个团队的特色。哪怕是团队成员的生日会，或者庆贺某个成员新婚的庆祝活动，都能够发挥这种功效。

从以往的经验来看，在纪念日积极开展活动，最容易形成“团队习惯”。即使领导没有指示，没有出资赞助，只要领导带头举办了第一次，就相当于告诉成员“可以这么做”。只要有了第一次，之后的活动就可以完全放心交给成员了。

在Oisix，每年到了万圣节那天，大家一早就装扮好来上班。这也是员工们自发性的活动，就算没有公司的支持，他们也玩得很开心。

关键在于，无论多么微小的事情，都要从中发掘积极的因素。没有必要将所有的活动都集中在一起，将活动分散到每个日子里，就能够让大家持续享受到欢乐的集体氛围。

在此之上，公司偶尔举办像节日一样隆重的大型活动，可以起到燃点的催化剂作用，令积极氛围升温。屡战屡败的惯性可能就此消失不见了，而原本就积极向上的团队会更加充满活力。




第7章




“成长”的秘诀——领导与成员共同成长，取得成功



07



0




为了不断取得成功，要通过两个思维实验来自省

作为团队领导，引领团队走向成功，促进成员成长是其重要的职责。另外不可忽略的一点是，领导自身的成长也很必要。


• 为了达到更高远的目标，自己应该成长为一个什么样的领导呢？

• 要怎样管理才能让团队不断取得成功？



我经常扪心自问，思考领导应该如何实现自我成长。

我总是通过两个思维实验来寻找答案。

思维实验一：“如果我即将被聘为Oisix的社长，我要做些什么？”

思维实验二：“如果Oisix变成由别人经营的公司，而我担任顾问的话，要向社长提出哪些建议或者提醒？”

无论哪个实验，都是以“他者视角”来进行思考。如果领导能够这样用心客观审视的话，就很容易找到可改进之处。

如果设想由自己担任人事部长，可以想想该如何评定作为领导的自己；或是站在下属的角度，想象一下下属会不会愿意跟随像自己这样的领导。

当我假设自己为顾问来“反观”自身时，就会发现我做了许多只顾自己、不顾他人的事情，突然间我为自己的所作所为感到羞愧。

另外，“希望作为领导的高岛是这个样子的”——当我站在顾问的角度时，就更容易发觉，自己的现有能力与作为领导的期待值之间存在差距。而思考如何缩小差距这一过程，也是我成长过程中的重要环节。

我还会将思维实验稍加改变，把Oisix的运作想象成一出舞台剧，并检验自己能否对作为登场人物的自己产生情感代入。

“我喜欢这个角色，真是个好领导”，能产生这样的情感自然最好不过，但往往，人们都难以做到情感代入，而是批评角色不够坚毅、优柔寡断、弱点外露无遗等缺点。而这些批评，恰恰就出于人们从客观角度对自己的审视。

领导的职责在于给团队分配任务，并扮演好领导的角色。既然从某种程度上说领导是演员，那么演员本身的性格同角色并无关系，他只需根据剧情需要彻底进入角色即可。


• 我想要成为这样的领导。

• 作为领导我想要这么做。



你也会产生各种各样的感慨吧？然而，作为领导，只有暂且将个人情绪抛在一边，首先履行角色所要求的职责，才能走向成功。领导自己不能随心所欲，而是要尽到作为领导所应尽的职责。

无论你在努力扮演的是何种角色，都不必担心，因为它都会带上你独特的风格。

不仅领导工作如此，其他工作也莫不如此。运营的工作有运营在做，专家的工作也有专家在做。

而领导的工作却在不断变化。前进之路崎岖坎坷，安于现状绝难成功。必要之时还需要调整战略方向。

简单一想也不难明白，经济景气、销售增长时期所需要的领导与经济萧条、人心不安时期所需要的领导必然不同。

成功带领5人团队的领导，慢慢会带领10人、20人的团队，到那时，带领5人团队时的一套经验可能就会完全失灵。

领导的职责会随着时代背景、环境、经济动向、团队水平及其他各种因素而不断变化，而一味固执已见的领导终将被时代抛弃。

所以，领导站在高处客观审视自己和由自己带领的团队，这一点非常重要。想要成长，领导就必须经常思考自己目前追求的目标到底是什么。即使领导如明君贤主一般，如果无视现实需求而一意孤行，也终将失败。

在团队中，如果领导做不到及时调整、不断成长，就难以发挥领导的作用。而一个没有领头羊的团队绝无成功之可能。作为本书最后一部分，这一章将总结一些关于领导自身成长的秘诀。
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了解“自己的局限性”

在为自己团队领导的处境而厌倦痛苦的人中，有着“与其依靠团队，不如自己单干”想法的人恐怕不在少数。

这类人大多都是优秀的个人选手，而几乎所有组织都会选择优秀的个人选手担任领导的职务，所以才会有那么多人受困于上述烦恼。

成为团队领导，就意味着要面临与此前单打独斗时完全不同的挑战，如果领导还不改变战术的话，就难以带领团队走向胜利。

因此，虽说有些矛盾，但做领导的第一步就是要了解“自己的局限性”。

说来惭愧，我也曾误解过自己的局限性，从而造成了难以想象的误会。我也是通过不断试错才逐渐成长起来的，我了解到，不，是慢慢才了解到团队领导的职责和团队的魅力的。在此，我想和大家交流一下我的故事。

Oisix成立后，曾经历过一段销售低迷的痛苦时期。

“再不靠宣传来打破困境的话，业绩将更加糟糕，但如今预算不足，我们只能在网站上通过更多的友情链接来扩大宣传了！”我们向各种网站的管理者发出添加友情链接的申请，希望读者通过友情链接访问到Oisix的网站，从而提高订单数量。

这件事听起来并没有什么了不起，实际上也不过是项非常不起眼的工作。团队成员从网上逐一检索关于食物的网站，满怀热情地写申请邮件，想通过这种方式同对方建立联系。可只要对方没有回信，就不会有所谓的开始。

而我却想从这项不起眼的工作中挖掘出乐趣来。我发起了一个“全公司友情链接日”的“比赛游戏”，安排员工分别负责搜索幼儿园儿童的父亲、育儿期的母亲、与美食相关的博客……全体员工要在一天内检索网站，并发送友情链接的申请邮件，获得最多友情链接的员工取胜。


• 我会请优胜者吃饭，想吃什么随便挑！



我许下承诺，公司一下子沸腾起来，连同我在内，大家纷纷采取人海战术。经过尝试，大家都取得了相当不错的链接数量，所以之后我也多次采用了这个办法。

这件事就如同点燃团队成员斗志的大会战。实际上，我还学到一点，那就是只要用心去做，就可以令单调的工作变得生动有趣，从而提升团队的表现。

然而，我同时还了解到，一个人单打独斗具有很大的局限性。

我是一个特别争强好胜的人，不管做什么事情，一旦做了就想要赢得成功。就连我们去合作农民家里比赛挖土豆，我表现出的拼命三郎的样子也令公司员工大吃一惊。

所以在“友情链接日”活动中，我放出豪言壮语，立志夺魁，自己请自己吃饭，也好让下属看看我的厉害。可没料到，我一次都没有取胜。明明我感觉自己已经掌握了快速点击和搜索网站的要领，却要么被员工打败，要么被实习的学生赶上。抱憾得个第二第三也就算了，我甚至有过倒数第二、倒数第三的惨淡败绩。


• 我还以为自己是个全能选手，没想到还不到平均水平……



发出友情链接的申请邮件不仅仅是“不起眼”的事情。所谓工作，就是由大量这些“不起眼”的日常业务构成的。

而且，这些日常业务中常常混杂着自己擅长或不擅长的事情，无论如何都难以做到以一顶三。


• 经过这次失败我才明白，说自己是全能选手实在是过于自负了。



对这一点，我可谓有了切身体会。在了解到自己的某些能力和资质属于中等偏下水平之后，我才迈出了作为领导的第一步。

我切身感受到，所谓的领导职责，就是要“一心一意建设团队，思考如何最大程度地激发团队的力量”。
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懂得“团队的胜利=自身的成长”

那些参加比赛或演出的选手，大多认为“自己的成功=自己的成就”，特别是一些工匠型选手，他们独自承担工作，努力奋斗，希望自己能够做出一番成果。

对于这样的人而言，很难让他觉得“团队的成功=自己的成功”。他们的行动和视角都只局限在“自己的工作”上，所以当别的团队成员做出成果的时候，他们即使加以赞赏，也不过抱着一种与己无关的态度，不会产生“因为大家同属一个团队，伙伴的成功也是自己的成功”这样的想法。

然而，一个人再怎么努力，终有力不能及之时，这可谓是那些明明很优秀却难以获得惊人成长的“工匠型选手”的悲剧。

从严格意义上讲，只要一个成员属于公司这个团队，就不存在所谓的“自己的工作”。因为所有的工作都是以公司的名义得来的，需要使用公司的系统和资源才能得以完成。

即使开发新商品只需要依靠一个人的创意，但商品的研发、经营、销售等业务都需要大量人手来运作。在公司里产生的所有工作，都属于“团队的工作”。

一旦成为团队领导，就要把所谓的“工匠精神”抛个一干二净。一个人如果只关在自己的小世界里，是永远体会不到团队成功的喜悦和感动的。

领导的工作就是要带领团队做出一番成就来，而团队的成就如何取决于如何领导。成员的表现就是领导的表现，对部下的表现不满无异于对自身的表现不满。


• 我明明都说过好多次了，可为什么我的右手就是不听我的使唤？

• 为什么食指在关键时刻总是发挥不出作用？



这样的话，再怎么说也没用。

如果我转变思维方式，转而将团队比作人体，而领导是人体的大脑，就会释然很多。虽然偶尔也会忍不住发些牢骚，但基本上，我都能够意识到成员的所作所为都源自领导的所作所为这个道理。

这种想法绝非一无是处。当右手熟练弹奏出难度很高的曲子时，应该没有人会认为这全是右手的功劳，和自己无关吧！团队成员就相当于这只右手，没有领导这个大脑的工作，右手就不可能取得业绩。工作也是这个道理。

取得成就时首先应该表扬完成目标的团队成员，但接下来，也要悄悄地、好好地赞赏下作为领导的自己，“指导这个人成功的是我，他的成功也是我的成功”，所以值得高兴一番。

铭记成功带来的欣喜，也有助于提升管理能力。

另外，也没有哪只右手可以随心所欲地弹奏，因此当右手失败时，作为大脑的领导也难逃其咎。话虽如此，失败是挑战全新事物时常有的结果。可以说，摸索尝试也算得上只有领导才有的特权，即便结果是失败的。


• 领导要懂得“取得成功不是自己一个人的任务，也不是自己一个人就能完成的任务”。

• 领导要明白“团队成员的成功就是团队的成功，团队的成功也是领导自身的成功”。



只要了解这两点，就能掌握大脑中枢式的领导方法，从而实现自身的成长。
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考虑问题要做乘法，不做加法


• 只要我努努力，团队的成绩应该会有所提升的。

• 每一个人都要发挥出3个人、5个人的价值！



过去意气风发的我也犯了典型的领导失误。

当时为了达成数字指标，我一直认为只要自己加把劲儿，就一定能够做到。

我过去一直抱有一个执念：一到关键时刻，作为领导的自己就要用实际行动来提升业绩。我甚至抱有“只要我想，就能做出团队成员几倍的成绩”这一十分幼稚而自负的心理。

我之所以如此有信心，原因固然复杂，但这种“大将出马，一个顶俩”的思维模式实际上从理论上就站不住脚，这一点用小学水平的加减乘除计算就足以得到证明。

某日深夜，在公司伏案工作的我有些疲倦，心不在焉地开始“打起算盘”来：


• 每一名员工都有一份价值，假设作为领导的我能创造出两份价值，一个有5名成员的团队，总共能够创造出多少价值？



（5名成员×1份价值）+（1名领导×2份价值）=7份价值这样计算的话，6个人一共7份价值，比总人数要多增加一份价值。但是，如果一个团队有10名成员的话又会如何呢？

（10名成员×1份价值）+（1名领导×2份价值）=12份价值这样一来，11个人一共能创造12份价值。团队人数几乎倍增，可价值总量仅仅增加了1人份。这意味着，如果想要价值的增加比例与人数相同，我一个人就必须创造出4份价值才行。

假设我拼死拼活创造出4人份的价值，可一旦团队人数再次增加，我就不得不继续成倍创造价值。可人毕竟是人，时间始终有限。事实上，那时的我已经在夜以继日地工作，真真切切感受到自己已经到了极限。


• 比起自己单打独斗，调动团队里每一个成员的能力难道不会更有效吗？



此刻，我意识到了这一点。

即便很难让团队里的每一个人都发挥出两个人的作用，但让他们每个人多发挥出10%、20%的作用，这并非不可能。

（团队10名成员×1.2人份价值）=12份价值

当全体成员都创造出1.2倍的价值时，不必加上我创造的那份价值，这就已经与我努力创造出的2倍价值效果相当了。而团队人数越增长，这中间的差距就显得越大。


• 既然成为领导了，首先就必须是一名优秀的成员。

• 要想提升数字业绩，领导首先必须自己努力。



很多领导都表现出这样的热情和自信，这绝非坏事，只是，再怎么优秀的个体最多也只能创造出3~5倍的价值，10倍无异于白日做梦，而100倍则是“惨绝人寰”了。


• 充分挖掘出每一个人的能力。



一个简单的计算，就令我认识到自己的局限性和作为领导的职责。
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问问自己“为了什么而分派任务”

一些在成长路上举步维艰的领导有一个特点，就是不懂得变通。他们往往众口一词，说自己尤其不擅长“分派任务”。

我也不是一个擅长分派任务的领导，因此只能稍稍“纸上谈兵”。从我的各种尝试和思考的结果来看，那些不擅长分派任务的领导们有一个共同点，就是并不清楚把任务分派给别人后，如何打发空闲下来的时间。

重点并不在于分派任务本身，而在于“为了什么而分派任务”。领导一味思考“不管怎样，都必须把任务分派出去”“应该再多下放一些权限”，从而“想当然”地把自己的工作也强行分配给员工，这种做法导致处处碰壁也在所难免。

这时我们不妨溯本求源，按照图7-1对工作进行分类研究。

对于领导来说，当有工作被划分为c类时，即便领导对b类工作已经做得比较顺手，也要把它交给团队成员，或是将a类工作进行优先排序，找出不需要领导也能胜任的工作，把权限下放给成员。当领导忙于眼前工作，难以认真处理其他待办的重要工作时，可以考虑重新评估工作，逐渐将工作委派给团队成员。

[image: img1]
图7-1 领导工作分类



另一方面，过去的我往往连这种简单的整理都不做，直接将工作分派给下属，因而遭受过多次挫败。有时我只顾一味分派工作，结果自己的时间一下子空下来不说，分派出去的工作效果也大打折扣。留出空闲时间思考下一个挑战，虽说这是领导的重要工作，但强行把工作分配给下属也有可能酿成大错。

领导缺乏分配工作的理由时就无需分配。比起尝试新工作，如果保证现有工作得以顺利完成更为重要，就无需进行权限下放。像这样，从容思考一个领导究竟最应该做的是什么，不就是很好的方式吗？
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总结推广成功经验

领导每天都要应付各种各样的工作。分配任务，勾画蓝图，设定目标，制定作战方针……领导还要观察员工，及时对他们进行批评或褒奖。

这样的领导行为，有时会取得不错的成效，有时则会招致不好的结果。但不论取得哪种结果，其中都有许多值得我们学习的东西。

不过，人终归是一种健忘的生物，虽然也会在结果分晓之后分析得失，但常常在还未能总结出经验教训时就已将其抛诸脑后。


• 在行动失败时，要思考并归纳失败的原因。

• 在行动成功时，要总结成功经验并铭记在心。



这样一来，领导手上才会增加更多筹码，以备将来不时之需。我们同时建议领导可以充分利用时间，将这些经验制度化。

第2章所提到的笔记就是我的基础工具，上面持续记录了员工的特质、每次交给员工的课题以及完成效果，并实时更新。此外，我还将每一个员工的个体问题进行了标准化。

在一个团队里，成员们性格不一，各有不同。当畏惧挑战的A君听从我的某个建议而发挥出色时，我就将其记录下来，总结成一个成功案例。下次再想要提升其他畏惧挑战的员工的工作表现时，就可以拿这个案例作为参考。

当这一方法不再奏效时，再找一个其他方法，并总结经验，将其标准化。这样再次指导有类似问题的员工时，领导手上就有了两套方案。长此以往，团队领导的领导能力不断提高，自身也获得了成长。

我们可以每半年将可以实现标准化的内容进行总结整理，并分享给其他领导。

现在的Oisix正处于震荡发展的时期，比起照搬过去的某套经验，各个团队之间彼此借鉴经验可能更为有效。
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向上司求助的内容要具体


• 销售额无论如何就是提不上去，要怎么办才好呢？



领导也是人，遇到挫折时也会希望得到他人的帮助。上司和其他部门的老领导们都是他们寻求帮助的对象。

然而，本小节开篇的提问方式可以说是“绝对不能采取的求助方法”中的典型代表。

当下属同自己商量如何提高销量时，上司会怎么回答呢？


• 再在促销上下些功夫如何？

• 可以研究一下其他竞争对手的做法。

• 能不能在管理方面让你的团队提高士气？



不难想象，你也许会从上司那里得到这样的回复，想必不少读者听到后也是“心有戚戚”吧。

坦白来说，这些建议对领导来说简直就是雪上加霜。因为这种过于宽泛的建议对领导而言反而变成了任务，成为新的待办事项。领导本就焦头烂额，这时给他们提出“深入研究促销方法”“获取竞争对手的信息”“阅读管理类书籍”等建议无疑又为他们增添了新的任务，并且这些任务大多数都难以应付。更糟糕的是，一旦领导将这些建议搁置一边，又会被上司质问为何不听从他的意见，从而失去上司对自己的信任。

问题的症结在于求助方法。开篇的问题是个开放性问题，但在向上级求助时，开放性问题的风险很大。所以向上司求助的内容一定要具体。


• 我想再提高些签单数。现在预计××行业比较有希望，您能利用您的人脉为我们介绍一些符合条件的人吗？

• 现在最大的难题是缺乏市场营销方面的人才，能不能为我们投入一些市场营销方面的人才？用人期限只要3个月，只要能让他分一半的精力到我们团队就可以了。



该方法最大的好处在于，把需要上司帮助的内容具体化，就相当于把任务委派给了对方。当你同上司说想要他介绍人才时，这件事就转变成对方的待处理任务了。

只要团队领导能够改善与上司协商时的提问方式，就可以在不增加自身负担的情况下自如地动用上司的资源。只要意识到这一点，团队挑战的范围就会不断扩张，这能进一步拉近团队同胜利目标间的距离。

顺带要说的是，在领导同部下谈话时，开放性问题则非常有效，理由有以下3点：

a. 即使员工有好的建议或见解，如果他不是直接负责人的话，就缺乏表达的场合，领导也难以听到难得的好建议。

b. 能提升员工的视野，强化员工的目标意识。

c. 能让员工感受到领导对他的依赖。

对于领导而言，他们都能大致了解员工手头的课题，所以大可灵活运用这一方法。
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吸引优质人才的领导习惯——录用犹如恋爱

大多数情况下，领导的工作在于如何分配团队里现有成员的工作，但偶尔也要招兵买马，为团队增添新鲜血液。

不管是针对校园招聘还是社会招聘，团队领导都很少能在面试时拥有自主决定权，但是在招聘临时工、兼职或者实习生时，面试工作大都由团队领导一个人负责。

此外，在进行社会招聘时，有可能已经有公司各级领导打过招呼，例如，“我们团队需要新的战斗力，能不能把对手公司的A君招过来？”

不管怎样，我的想法是“录用犹如恋爱”。雇佣双方彼此吸引固然重要，但彼此合作的时机是否合适更为重要。

两个人相遇后就彼此吸引，但各自都有恋人的话必然难以再起波澜，可如果各自都刚刚恢复单身，可能转眼就坠入爱河了吧。

招聘人才，特别是在招聘社会人才时，虽然一定要让对方感受到Oisix的强大吸引力，但更重要的是确定对方是否处于跳槽期。

对方是否在考虑跳槽，要发现这一点并不容易。既有人在项目大功告成之后更加为公司卖命工作，也有人想要鸣金收兵，寻求职业提升或者跳槽；既有人因对一成不变的工作感到无聊而主动跳槽，也有人因不满工作调动而被动跳槽。因此，如何察觉跳槽背后各种不同的迹象就显得非常重要。

Oisix在创业初期采取了一个策略，就是对其青睐的其他公司的人才建立数据库，由公司董事分别通过定期打电话等方式保持联络。


• 工作怎么样？有意思吗？啊，这样啊，那我改天再打电话吧。



虽然大多数电话都不了了之，但当某天对方在电话里主动询问Oisix的情况时，我们立刻判断情况有变，从而会马上邀请他来公司吃个便饭，品尝一下我们的蔬菜和牛奶等产品，然后发动全员说服对方加盟我们公司。

创办Oisix时，当时有一位麦肯锡前同事被我千方百计挖过来，但后来他跳槽去了别的公司。我想方设法阻拦他跳槽，甚至还和他一起参加了他目标公司的面试，并一直在私下说这家公司如何如何不好，劝他不要过去。后来，对方公司知道我的真实目的后勃然大怒，但对我来说，留住这名同事比什么都重要。

一旦认定“这个人绝对是我们团队必需的人才”，就算像坠入爱河一样纠缠不休又有何妨？

最近我听闻一名业界评价很高的人才准备辞去他在某家电商公司的工作，就一心想要将他招致麾下。幸运的是，我和他有一位共同的朋友，所以我拜托这位朋友如果有机会和这位人才吃饭，一定要通知我。当然，我打算假装偶然奔赴那家餐厅，以碰巧拼桌吃饭的名义劝说他。

三人“偶然”相遇，继而开怀畅饮，这样的事情重复了两三次之后，这位人才已经成为Oisix的员工。

也许，这种做法与其说是热情洋溢，倒不如说是令人讨厌。但碰上自己渴求的人才时，偶尔苦苦纠缠一番也未尝不可。
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尝试吸收不合群的成员

在公司得到进一步发展，开始考虑首次公开募股（IPO）之时，作为社长的我也不过30多岁，董事成员也全都是些年轻人。

起初，年轻人的能量一直是公司成长的推动力，可到了某一阶段，就会迎来“成长的瓶颈”。

例如在Oisix，因为缺乏专业知识和实践经验，我们在IPO之路上经历了数次失败。

“即使我们缺乏经验，但只要团队齐心协力就没有解决不了的问题。”我们虽然意气风发、踌躇满志，但上市并没有我们想象的那么简单。

在考虑上市时，公司的气氛也发生了一些变化。一直以来，公司员工全都是年轻人，也有越来越多的女性员工，她们在入职时还是单身，后来结婚生子，休完产假后又回到了公司。公司不得不考虑这些女性员工的工作方式，而大多数董事都是单身，常常会加班到半夜，这让女性员工和领导者们都很为难，我虽然心里明白必须要做出改变，但又想不出做些什么才好。

作为创业公司，我们不断地在尝试新事物，因此公司中总会弥漫着一种“不安感”，这也会给公司员工造成一种“身处长期效力的公司，却没有安全感”的气氛。


• 我们需要尽快引进专家了，不然的话Oisix团队将很难继续成长。



我和董事们商议，最终迎来了一位年近60岁的大荣株式会社（Daiei）前董事和一位40多岁的乐天原执行董事，他们作为“教父级高管”加入了公司。

他们对于Oisix来说无疑是不合群的员工。但是，团队只有在变化中才能成长；只靠现有的员工和一成不变的工作方式，团队是难以发展壮大的。

你的团队在顺利发展的过程中碰壁时，如果能够引入“和团队格格不入之人”或“拥有团队没有的技能之人”，就能够进一步壮大。

Oisix招募到新成员之后，离职率大幅下降，并成功上市。

我们完善了以福利待遇为首位的公司体制，休完产假的女性员工几乎百分之百返回公司继续工作。

以这两位新成员为代表，通过聘用这些中途加盟的“不合群”员工，Oisix团队发生了翻天覆地的变化。不仅如此，抓住团队变革的时机顺势引入这些“不合群”的员工，使得其他成员也实现了成长，最终整个团队都得到了长足的进步。

当团队迎来发展瓶颈时，招募些“不合群的员工”吧！为全是男性成员的团队招募一些女性员工，为全是30多岁成员的团队招聘一些应届生，为程序员专业团队招募一些完全不懂程序的设计师等，方法可谓多种多样。
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以领导的领导为目标

当率领的团队规模发生变化时，领导的职责也相应发生了巨变。这是因为领导成长了，所以他能够率领更大的团队，还是因为领导率领了更大的团队，所以自身也得到了成长呢？这似乎是一个先有鸡抑或先有蛋的问题，但不可否认的是，领导自身确确实实发生了变化。

组织内最小单位的设置方法取决于公司和组织的架构方式。本书将组织的最小单位设置为5人以内，并一一确认之后的各个阶段和相应的领导职责。


阶段一：5人团队——成为队长般的领导


队长也是要上场比赛的。在成员等于或少于5个人的团队中，领导要亲力亲为，起到模范带头作用。哪怕队长不过是告诉大家照着自己的样子做，也有奏效的时候。

队长自身努力工作也很重要。和成员同甘共苦，处处身先士卒的队长才能将团队成员团结在一起。

同时，从队员成长为队长时，必须要有“今后的工作不仅仅是锻炼自己，更是锻炼下属”的意识。


阶段二：10~30人团队——成为领队般的领导


团队成员的人数一旦超过10人，领导角色就由队长转换为领队。如前所述，即使领导的能力是成员的2 ~ 3倍，也不会有10倍于成员的能力。此时单靠队长拼尽一己之力难以坚持到底，或者即使坚持到底也难有成效，这样一来，领导就必须转变意识了。

从队长转换为领队时，考虑“不做什么”“给谁做”“什么能做”这些问题非常重要。在自身工作内容当中减少选手角色的工作，增加管理角色的工作，是从队长到领队角色转换的必经之路。此外，领导也必须充分发挥个人能力。

不知不觉，在曾经作为队长而奔走在赛场的领队眼中，所有团队成员都是能力不如自己的人。但是，领队的工作是发现并提升各个成员的能力，对每个人所拥有的不同能力进行优化配置。作为领队，可能会发现团队成员并没有自己那样的实力，常有不尽如人意之处，但为了团队的成功，领队还是要发现并发挥各个团队成员的长处。

领队如果不了解每个成员的特性，就难以对成员进行正确的分工。一个人如果没有发现或发挥别人长处的能力，就难以承担领导的重任，或者即使承担下来也会遭遇重重困难。

而对于领队行为举止的要求，也和队长不同。队长面对队员还可以像个普通人一样敞开心扉，表现出自己的喜怒哀乐，例如和团队成员一起同喜同忧，发出“啊，已经不行了”“这个可以”之类的感叹。

但是，一旦领队表现出胆怯或不自信，很快就会令团队成员真切地感受到不安，进而对未来产生怀疑。

一旦成为领队，即使在遭遇重重困难之时也要表现出绝对的信心，不能说自己想说的话，而是要说成员们想听到的话。


阶段三：50人以上团队——成为主席般的领导


不久之后团队成员达到了30~50人，团队领导也成长为主席般的领导，这可是承担着培养领队，即“培养能够发挥成员能力的人”的工作。成为主席，这也就意味着领导和成员直接沟通的机会将大幅减少。

这也关系到一个物理问题。对我而言，我拼尽全力尚能勉强对近150人的发言稿进行直接的逐一检查，可人数再有增加的话，我便只能做到理解内容，而非检查内容，更别说以此为根据进行管理或者设定目标了。

如果你担任主席，就多培养几个与当时作为领队的自己能力相当的团队领导吧。在自身与成员的现场交流骤减的情况下，这些领导从现场传递来的声音就变得非常重要。

培养出能够将自己对未来的展望传达给团队中每一个人的下属，这一点对领导来说非常重要。什么样的领队才是好领队？将这一答案传授下去，可以间接实现对团队的管理。

Oisix有着“部下的进步意味着上司的伟大”的公司传统。处于领队阶段的领导们常常会骄傲地夸赞：“我们团队的××君，进步神速啊”。而主席的工作，就是要将领队们培养成这样的领导——以提升下属实力、发挥下属能力为荣。

领导成为主席之后，和团队直接沟通的机会减少，自己也变成一种象征性的存在。主席在面向媒体发表讲话或发表文章、向外部传达信息的同时，也在向公司内部传递信息。而我会利用各式各样的机会，告知大家现在的Oisix团队正在如何成长。

实际上，不仅仅根据团队人数的变化，领导们也根据工作内容和未来目标的不同，在“队长”“领队”和“主席”之间来回转换角色。成为领导，就必须要完全了解团队的状况和自身的工作职责。
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不安排比赛的训练毫无意义

最近，不管是作为团队领导，还是作为商务人士，我都感受颇多。


• 一心希望成长的人得不到成长。



在重新思考成长的含义时，我得出了这样的结论。

很多人嘴上总喊着“想要成长”，我也经常被员工问及“怎么样才能成长”之类的问题。

但是，成长到底是什么？

是达成商业目的吗？

我认为，成长是获取成功的手段，而非目标。

我们不应该问“怎么样才能成长”，而是要问“怎么样才能取胜”“怎么样才能把事情做成”。

如此思考才是成长的捷径。当人想要取胜，拼尽全力去获取胜利，为了取胜而浑然忘我、全力思考时，自然而然也就收获了成长。

成长是取胜的手段，若是为了成长而成长，总会遇到天花板。

假设一支队伍志在“成长”，它会每天训练而不安排比赛。但如果一支队伍志在“取胜”的话，它就会为了这个目标而训练，并且安排真正的比赛。在成败在此一举的紧张感中，各个成员都会拼命竞争。由此一来，就算在训练中，大家也会真刀真枪地决一胜负。人们只有明白成王败寇的道理才会如同火场救火般拼尽全力。在比赛的压力中取胜，这不就是成长之时吗？

在你率领的优秀的年轻成员当中，也会有人说想要成长吧？但是，人只有以达成目标、夺取胜利为动力才会成长，而胜利的目标越大，人所获得的成长也就越大。

并且，比起个人的胜利，团队的胜利更加伟大。这一点，相信读者已经心中有数了吧。

比起个人的成长，为了整个团队而取胜更重要，这样的动力是否在每一个团队成员心里扎根了呢？而这才是使得团队成员成长的原点。

当团队领导想要取胜，而团队成员只想成长时，团队既不会取胜，也不会成长，对个体成员来说亦是如此。

将团队和成员的目标都统一为取胜吧！这也会为作为领导的你带来成长的契机。

以上，就是团队获胜的所有秘诀。


结束语


• 如果有人对本书提出的建议全部照做的话，一定会成为一个出色的领导吧！



我重新审视原稿时这样想。

书里确实写了很多很好的建议和方法。

确实如此，这本书除了让人认识到“我已经习得的领导方法”之外，还包括许多“我想要学习的领导方法”。

本书出版之前，我也让公司员工阅读了原稿，他们明确告诉我，“我们已经完全了解了宏平先生想要成为一个什么样的领导了！”

虽然尚有欠缺和不足，但我确实想要成为这样的领导。

而且，我依旧强烈认为，领导力应被认作一种“技术”，而不是“才能”或“人性”。

我自小体弱，又经常转学（幼儿园转学两次，小学转学三次），所以容易被同学欺负，和所谓“与生俱来的领导力”可谓相去甚远。转学后我朋友很少，所以总爱阅读一些历史小说，书里的主人公总是一些“天生的领袖”，这令我心生向往的同时，又暗暗感到自己将来无论如何也无法成为这样的领导。

在这期间，学生时代的我偶然经历了一次团建活动，深感其中的乐趣，并一下子着了迷，认识到了团队领导的价值。从此，我便开始不断在活动中思考“如何完成团队任务”以及“为此如何成为一个好的领导”等问题。

在Oisix从创业伊始直至今日的峥嵘岁月中，我通过各种各样的机会积累了大量与团队组建和领导力相关的经验。此外，醉心于“团队创造价值”的我先后参与组建了支援发展中国家粮食供应的非营利组织“TABLE FOR TWO”，致力于震后食品企业支援的一般社团法人“东食会”，以及致力于灾区领导力教育的非营利法人组织“BEYOND TOMORROW”。此外，在政府与民间合作的“东京收获”（Tokyo Harvest）、“东食执行会议”等食品业活动中，我们邀请了社会各界人士参与其中，积累了大量与团队组建以及领导力相关的失败教训和为数不多的成功体验。

通过这些活动，我逐渐领会到“领导力是一门技术”，而非“一项才能”。

领导力技术是一门上手简单、容易掌握的技术。当然，大多团队需要花费一定时间才能做出成绩来，但是让团队成员每一个人都干劲儿十足，积累一些小小的成功经验，这并不需要花费太多时间，领导也会由此在不断掌握领导技术的过程中实现对团队的管理。

本书定价为1500日元，涵盖了61个领导力技术，所以平均每一个技术只需读者付25日元。如果大家花25日元就能够掌握一项领导力技术，并在观察成员们的表情，制造团队氛围，甚至提升团队业绩等方面都卓有成效，并感受到由此而产生的扩大效应的话（这些就是带领团队的乐趣和作为领导的特权），那么，这本书也算得上是物超所值了。

在创作本书期间，作为一个不成熟的领导，我经常陷入“不是这样”“不是那样”“这个做法最近失败了”“这里的内容和那里的内容矛盾了”这种思维冲突中，这给钻石社的和田史子、广畑达也，协助文章统稿的青木由美子，以及本公司的广告团队带来了诸多不便，我对他们的耐心和鼓励表示深切的感谢。

我本人也是刚刚开始学习掌握领导力技术，今后我也会一如既往去观察各式各样的领导，“偷学”他们的领导力技术，通过带领各种不同的团队来反复尝试，提高自身的领导水平，和大家一起愉快地完成工作任务。

高岛宏平


附录——领导的挫折与误判对照表

正因为有领导深感带领团队的烦恼，才有“技术”存在的必要。基于这个想法，我创作了本书。因为从我的自身经验来看，立志成为一名优秀领导的目标固然出色，但打磨人性耗时良久，对解决当下面临的实际问题并无太大益处。

本书的文末附录以对照表的形式总结了领导的“挫折”——课题、不安和困惑，以及领导经常发生的“误判”。这个对照表涵盖了我本人的大量经验，有过团队领导经验的读者在阅读时一定会不由自主地产生共鸣。

此外在各条目的末尾，也标明了相应技术所在的章节，读者可以参照书中对应的技术，进一步审视自身的问题。希望这本书能够对您的团队建设和运营有所裨益。

那么，现在就开始行动吧！


领导的挫折对照表
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领导的误判对照表
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谨以此书献给我的父亲母亲，

是他们的教导，塑造了今日的我




序言1

起点：忘却平庸


我独自站在台上，茫然不知所措。时间一分一秒地过去，台上的每一秒对我来说都是煎熬。就在上一刻，聚光灯下的我还是万众瞩目的焦点，此时它耀眼的光芒却深深地刺痛了我，带给我无尽的痛苦。我让所有人都失望了。就在这一刻，我知道了如何学着“平庸”。



坦白地讲，以前我从未想过在舞会上表演独舞。一年前，我的姐姐南希凭借游泳最快被记入《吉尼斯世界纪录》，而我的哥哥考入了哈佛大学。我在游泳方面不如姐姐，学习方面又比不上哥哥。我该做些什么，才能成为父母的骄傲呢？

于是，我决定学习跳舞，希望舞蹈能带给我自豪感，让我在运动健将姐姐和常春藤名校高才生哥哥的光环笼罩下，也能散发些许光芒。我报名参加了舞蹈班，学习各种舞步和舞蹈动作，包括脚尖旋转、爵士舞动作、花样滑冰的姿势，以及经久不衰的踢踏舞步，如《舞到布法罗》。

必须承认，作为舞者，我跳得并不好。相比之下，班上的其他女孩都非常有天赋，她们不仅动作娴熟，而且舞姿优美。尽管如此，我依然觉得，我从舞蹈中获得的快乐并不比她们少。我的舞蹈老师默文小姐说：“萨莉，你虽然不是一个很好的舞者，但你身上有一种活力。”

她的话让我喜不自胜。活力？这正是我需要的。继续加油吧！

那一年，默文小姐让我在舞会上表演独舞。过去，我觉得那是一种荣誉，但现在看来，它很可能是一种赞助演出的方式。因为舞蹈班收取的学费可以为舞会提供它所需的资金，而且上台表演时还要穿手工定制的舞蹈服。但当时我欣喜若狂，终于可以在某个方面一展特长。

我们一个星期要排练好几个小时。下午茶后，妈妈开车送我去舞蹈室，晚饭前再接我回来。吃晚饭时，坐在餐桌旁，我看着家人，心里有了底气。姐姐游泳，哥哥读书，现在我也有了自己引以为豪的事情。我会让全家人为我骄傲的。即使在就餐时我也会绷直脚尖，暗暗练习舞步。

为了练好每一个舞步，排练时我全身心投入。但是，这些舞步实在太复杂了。私下里，我更喜欢简单一点儿的舞步，我喜欢跳舞，但不喜欢程式化的、复杂的舞步。其他女孩都努力练习，因此我也不想让默文小姐失望。

首演之夜终于来临了。我的舞蹈服也已经制作完成，它分外华美，材质是当时流行的尼龙，上面缀满了闪闪发光的亮片。

这是我见过的最华美漂亮的舞蹈服！

我站在后台，看着我的老师，她全神贯注地等着叫我出场。音乐响起，该我上场了。当我挺起胸膛准备上场时，默文小姐小声对我说：“不要忘了舞步。”

你一定能猜到接下来发生了什么。我的大脑一片空白，那些练习了无数次的舞步，我完全不记得了。我浑身僵硬，心中充满了恐惧。音乐戛然而止，观众席上鸦雀无声。随着一声巨响，聚光灯熄灭了，只剩下声响久久地回荡在礼堂中。

我望向后台，看到了默文小姐，她看起来非常震惊。

那是我第一次涂睫毛膏，却被泪水晕成了黑乎乎的一片。

自此以后，我再也没有上过舞蹈课。

再也没有！

你天生就充满魅力！

每个人从出生伊始，就有一种魅力，可以吸引他人的眼球。像呼吸、吞咽和微笑一样，魅力也是一种能力，一种基本的生存技能，一种天生的社交技巧。我们每个人都具有这种能力。

但随着时间的推移，人们逐渐失去了这种与生俱来的能力，取而代之的是为自己披上一件平庸的外衣，把自己包裹起来，如同牡蛎的壳一样。牡蛎缩在自己的壳里，躲避泥沙；而人类为自己打造了一件名为“平庸”的外衣，并坚信它可以保护自己，避开危害。我想，大家对此并不陌生，甚至可能有过亲身体验。学校里，学生在高中时期就学会了隐藏真实的自己，而让自己变成一个受欢迎的人；公司里，员工因不想招致非议，即使有了新想法，也不敢开口。每一个企业家，在创业之初都想创新，试图打造自己的一番事业，但最终都随大溜。不管在什么样的环境下，泯然于众人之中、不引人注意似乎更安全一些。

隐藏并不是长久之计，而且往往适得其反！要想攀登人生的巅峰，就必须走出来，打破平庸的束缚。

严格来讲，逃避关注不能说没有任何益处，就如一个井井有条的衣橱，或一个保守的裙子的长度。这无可指摘，就如在IBM（国际商业机器公司）发展鼎盛时期，“不会有人因为购买IBM电脑被解雇”。虽然IBM不一定是最好的选择，但绝对是最安全的选择。不管在哪个国家，也不管在何种文化中，人们一般都认为引人注意会招致危险，而“不冒头”的平庸则被视为一种美德。

当赌注增加时，可以预见，风险也会随之增加。在遇到危险时，变色龙迅速改变自身颜色，与周围环境融为一体，而人往往也是如此，遇事总是想把自己隐藏起来。

从某种意义上来说，我们大多数人害怕展现自身魅力，是被教育出来的。在幼儿园时，我们被告诉要排队上课。凡事都有一套规范，如举手等。任何引人注目的行为都被视为不礼貌。

但问题是，现实社会并不是这样，至少当今世界不是这样。在现代社会中，顾客的选择性更多，商家之间的竞争也更加激烈，而且很多人并不想像你一样默默付出——旧模式存在的深层弊端。隐藏自己，不会取得成功。当今世界中，只有被看见，被记住，才有可能成功。

是人，就会在意他人对自己的看法，我从来没有遇见过无视他人看法的人。为什么我们如此在意他人对我们的看法呢？通常大家都认为是因为我们害怕给人留下不好的印象，或者出洋相。但在我看来，答案要比这个复杂得多。

大多数人担心自己过于平庸，没有任何特殊之处。这样的人通常认为自己无法创造任何价值。也有人不想受到关注，是因为他们担心没人在意。甚至即使他们摆脱了这些烦恼，但一想到一旦获得成功后要应对周围人的关注，他们也会害怕退缩。

你最大的魅力特征就是你最有价值的品质。往往，这些品质最容易招致非议，将它们隐藏起来，你也最易远离非议。但是，当你磨去浑身的棱角，也就意味着你正在失去你的价值。

我放弃了舞蹈，你，放弃了什么？

你是否也放弃了自己的魅力？

魅力研究是一个全美国性的营销研究，首次深入探讨为什么某些交流方式可以增添人的魅力，魅力在工作中起到哪些推动作用，以及魅力的实际价值何在。该研究主要由我的公司研发和执行，由世界顶级调研机构Kelton Global协助完成。初步研究共有1 000多名美国人参加，涵盖了各个年龄、行业和专业水平。我们的调查主要评估哪种交流方式最有可能吸引他们的注意力，哪种营销、信息、对话以及媒体最能抓住他人的注意力。最后，我们对他们的魅力水平进行评估，在工作中，仅有8%的参与者认为自己的老板有魅力，而在生活中，96%的父母认为他们的孩子有魅力。

根据这个结果，我们分析了改善公司内部交流，以及与顾客之间交流质量的投资回报率（ROI）。例如，我们研究了提高交流质量可以给一个公司带来多大的实质价值（以美元作为衡量标准），从而让公司产品更有魅力，吸引顾客（同样一个产品，如果魅力大，顾客愿意付出4倍的价格购买）。

我们发现，通常情况下，女性更愿意在让自己变得有魅力方面投资更多，消费远超过食品和服装的支出总和，平均每人每月消费约338美元，约相当于月收入的15%。（经验：如果你能够帮助人们变得更具魅力，他们就会付给你酬劳。这一点尤其适用于女性。当销售对象为女性时，一定要着重强调你的产品可以帮助她变得更具魅力——换句话说，你的产品是否可以让她拥有一个更加妙趣横生的谈话？是否能加强她和孩子的情感交流？工作时更加得心应手？夜晚聚会时更加光彩照人？）

在我们的研究中，我们对人们是否认为自己有魅力进行了测试。令人感到悲哀的是，只有40%的人认为自己过去一年的生活有魅力。具体的研究结果可以参看本书的附录2，在这里就不详述了，但有一点，我想现在就和大家分享一下。

这些结果可能会让很多人感到吃惊。下面，我们就一起来看看，你是如何进行比较的。

问自己一个问题：我的开车水平是否高于大众的平均水平？仅用“是”或者“否”来回答。你的回答是？不出意外的话，你会回答“是”。多次研究表明，人们总是过高地估计自己的驾驶水平。当被问及“开车水平是否高于大众平均水平”时，93%的人回答“是”。（当然，这显然是不可能的，根据统计学的贝尔曲线显示，只有50%的人的驾驶水平高于平均水平，另外50%的人的驾驶水平则低于平均水平。）

现在，问自己另外一个问题：我是否比一般人更有魅力？如果你的回答是“否”，那么不用担心，你并不孤独。对于这个问题，只有39%的人给出了“是”的答案。

什么！只有39%的人认为自己比别人更有魅力？却有93%的人认为自己的开车水平比别人高？为什么我们会高估自己的开车技术，却低估了自身魅力？看到这里，我的第一个想法是……多么令人伤心的结果。

但现在，在对数千人进行访谈后，我清楚地明白了为什么人们不愿承认自己比别人更有魅力。从某种程度上讲，绝大多数人害怕变得有魅力、有吸引力。

认真回忆一下，在你人生的某个阶段，是否也曾有过和我在舞会上同样的经历？是否你也曾迫切地想要展现自己，最后却失败了，自信心也因此而崩塌？是来自老师的严厉批评，还是在朋友面前丢脸？篮球比赛中球没投中？比赛失败？朋友的拒绝？最后一个被选中参加垒球队的学生，还是拼字比赛中获得第一名的孩子就坐在你前面？绝大多数人都有过让自己尴尬的经历，并且很难忘怀。在那一刻，他们的自信心遭受重创，直到现在，影响依然存在，让他们退缩不前（虽然，他们自己也许没有意识到）。

你能够创造的最大价值就是充分展现自我。





大学毕业后，我开始涉足广告领域，并很快就爱上了这一行。我的性格似乎天生就是干这一行的：丰富的创造力、迸发的灵感，善于利用普通词汇创造潮流文化和发明标语。

在我从业的第二年，我就成为全美最受欢迎的广告文案撰稿人。我27岁开办了自己的第一家广告公司，与此同时，我继续担任多个大品牌的全球创意总监。在我的整个广告职业生涯中，我的客户在各种广告宣传活动中播放了数十亿次广告语，其中包括迷你库柏、耐克、歌帝梵、可口可乐和宝马等大品牌的广告语。我研究了每一家广告公司，深入阅读了很多相关书籍和杂志，磨炼我自己的技巧，以求自己能够为客户创造出新颖独特的设计。我热爱广告事业，在这一行，我做了大约10年。

在从事广告业的过程中，我知道了信息在交流中是如何被接收和转录的，明白了哪种信息可以从竞争激烈的市场中脱颖而出。但是，这并不是我学到的最重要的事情。广告行业的从业经历告诉我，如何站在他人的视角看待词语和想法，如何确定他人看重的东西。

我明白了“世界是如何看你的”。

伟大的广告不是一个公司想要表述什么，而是市场想要听到什么、谈论什么、想买什么。如果公司无法倾听顾客所需，不知道顾客所想，不知道顾客所看重的，那么它们很可能会毁掉它们的品牌。

想象一下，一个汽车制造商在全国范围内投放大量广告，宣传汽车的一个新特点（“极其不舒服的座椅防止你开车睡觉！”），该汽车制造商认为这是一个非常伟大的安全性能，却没有用心了解顾客是如何看待这个新性能的。广告宣传必然会失败。该公司浪费了精力和金钱在一些根本不会起作用的广告语上。更糟糕的是，给顾客留下了消极印象。

一个公司如何看待世界和世界如何看待一家公司，显然，后者更重要一些。对你来说，也是一样。你对自己有了某种认知，不管是消极的还是积极的，但这并不意味着你工作的团队或者你的顾客也一定以同样的方式看待你。在一个人际交往密切的工作环境中，你成功与否取决于你是否了解你在他人心中的形象。

你如何看待这个世界并不是特别重要，重要的是这个世界如何看待你。如果你无法理解你的观众重视什么，那么在交流中，你就无法找到方法与人建立联系，并赢得他们的忠诚。

魅力的科学性和艺术性

2006年，我开始研究为什么有些信息可以引起人们的关注，而另一些则会被人忽视。3年间，我从神经病学、语言学以及生物人类学等学科进行研究，寻找不同的交流方式背后所隐藏的模式，试图找到答案，回答“为什么某些信息类型可以引起关注”这一问题。我注意到，在经济学中，吸引力和购买决定之间存在密切的关联。研究了数百年的历史材料后，我知道了哪种类型的信息产生的影响最稳定、最持久。

一天，在阅读一本枯燥无味的杂志时，我偶然注意到，在书面语中，“魅力”（Fascination）是最古老也最令人恐惧的一个词。“Fascination”一词源于拉丁语，最早是“施魔法”的意思。数千年来，该词一直为人们所害怕，它代表了一种邪恶的力量，可以吸引任何人的注意力，俘虏人们，让人无力反抗。放下杂志，这条信息使我惊呆。在过去，Fascination竟然代表了比巫术更强大的力量？为什么？

在研究中，我发现，自有史以来，“魅力”对世界各地的文化就具有深远的影响。从有文字记载以来，古代文明和现代文明都对这种力量进行了精准地描述。从文艺复兴的学者到西格蒙德·弗洛伊德（Sigmund Freud）都曾使用过“魅力”一词来描述“说服力”犹如催眠一样的强大力量。以此为主题的文学作品非常丰富，而且描述生动。但是，在20世纪，对魅力的探索突然就销声匿迹了。魅力被一种全新的说服力推下了圣坛，那就是现代营销。

我想知道魅力和营销之间有哪些不同。为什么我们会被某些信息吸引，而另一些却不会？这种吸引力背后隐藏着的模式是什么？

就在这时，我发现了其中的不同。魅力与兴趣不同。魅力是神经系统呈现强烈专注的一种状态，能带来一种不可抗拒的参与感。如同陷入热恋一般。

到2009年，我划分出来7种不同类型的交流方法，每一种都能够激发听众大脑中特定类型的魅力反应。最初的这7个“魅力触发器
[1]

 ”包括力量、渴望、神秘感、声望、恐慌、恶习和信任。

可以把这7个魅力触发器看作一整套工具，或者是一套高尔夫球杆，每一个都有自己特定的功能，并产生不同的结果。当你被某个广告词或者政治演讲所吸引时，你的大脑正在对魅力的7种方法中的一种做出反应。

上述研究结果都收录在了我的上一本书《迷恋》中。该书主要探讨了我们的大脑对不同类型的品牌和影响会产生何种反应，以及一个公司如何才能吸引顾客。例如，美国纽约高级男子服装品牌布克兄弟的触发器是信任，以经典设计造就永恒时尚。美国珠宝品牌海瑞·温斯顿凭借精湛手工艺技术和完美细节处理赢得了声望。

正是因为上一本书的出版，机缘巧合之下，才有了本书。

无数作者都知道出版一本书是一件令人非常烦恼的事情。我个人也认为，花上数月编辑一本书实在是非常辛苦的一件事。我更善于做一个统揽大局的沟通者，因此没日没夜地校对数以千计的文字对我来说犹如炼狱，每每此时，我都想用笔戳瞎自己的眼睛。

除了截稿日期和令人纠结的细节所带来的痛苦，在手稿变成书的时候又进入了一个非常奇怪的阶段。所有的文字如一个个小颗粒，必须经过印刷、运送到书店并摆放到书架上的过程。书稿完成，但事情远远没有结束。我发现这个阶段只能默默等待。在书出版之前，这就是旋涡的中心。

在默默等待的阶段，当《迷恋》一书印刷时，我的丈夫说，将会有某件事改变我的生活。他说：“如果你以这7种触发魅力的方法为基础，给人们做一个性格评估，会发生什么呢？”

直到2010年，这项评估都是作为编外试验在使用。非常有效。我们意识到，人们想知道是什么让别人对他们感兴趣。随着我们公司开展培训课程，该评估的发展非常迅速，远远超出了我的想象。

因此，有了我们今天的“相见”：我写了一本书，你们在阅读它。

如何创造价值？

有7种方法可以成功交流，而且这7种方法还可以创造价值，实现突破并获得胜利。

这7种方法中，每一种都有自己脱颖而出的方式和吸引人的理由，而且各有一套模式。

你的性格中拥有一个特定的优势。你根据这个优势进行交流，就更有可能创造独特的价值。

在某些情况下，你的优势会大大增加你的价值。而在另外一些情境中，你可能就无法实现自己的价值，因为你无法发挥你的优势。

我和我的团队，与美国电话电报公司、联合利华、通用电气以及思科公司合作，对数以千计的参与者进行了评估。根据这项评估，我们制定了一个培训课程，目的是教人们如何创造更多独特的价值。每天，我都在现实世界的实验室中研究交流，观察人们在团队或者公司中是如何应用这个方法体系的。本书可以让你了解这个体系。

你可能会问自己：“魅力优势”体系和其他评估的不同之处在哪里？

绝大多数评估关注的是你如何看待这个世界。这就是最大的不同。“魅力优势”体系主要研究的是，你在有意识或无意识的状态下，你所输送给这个世界的线索和信号，好与坏都包括在内。如果你曾做过一些评估，例如麦尔斯—布瑞格斯性格测验、DISC（支配性、影响性、稳健性、服从性）个性测试或者StrengthsFinder（优势识别器），那么你已经知道自己是如何看待这个世界的了。过去这是最重要的衡量标准，现在也很重要，但不是唯一的标准。

随着交流的日益频繁，社交人群越来越多，你需要了解他人是如何看待你的，以及如何回应你。你不仅需要了解自己的优势，更应该知道自己与众不同的地方。


表0–1 七大魅力及其反应
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这就是本书所要探讨的内容。直到现在，如果你想要评估他人如何看待你的交流，你必须做出选择：你可以做一个评估，如麦尔斯–布瑞格斯性格测验，然后努力找出方法把你的结果应用到你个人品牌或者营销中。或者，你可以先了解营销，然后把营销和你的性格属性相结合。而“魅力优势”体系正是把性格和营销融合在一起，形成一个完整的体系。

现在，我们一起通过品牌化的现代独特视角研究你的个性特征。这个研究将会让你看到，在你的顾客和同事的眼中，你是什么样的，而这有助于你快速与他们建立密切联系。最后，你将会知道，是什么让你与众不同，从而实现自己的最大价值。

大声和小声

在一个团队内，说话大声才会被听见，说话小声往往会被忽视。性格开朗的人比不善言辞的人更受欢迎。这就是为什么对企业来说，了解每个个体对整体的作用非常重要。有很多方法可以实现交流，并让自己变得更有价值。了解整体情况有助于发挥每个人的真正作用。

你吸引人之处可能与我不同。与我相比，你可能更注重细节，虽然话语不多，但分析能力强。我们之间存在差异，正是这些不同，赋予了我们多样性，也正是因为彼此之间的差异，当我们作为一个整体时，才会更加强大。如果我们合作，形成一个团队，比起共同点，我们之间的差异更容易让我们获得成功。

多样性会让一个团队更强大，更多才多艺，前提是每个人都了解并且能够发挥自己的优势。领导者需要知道如何利用团队成员各自独特的优势，只有这样，他们才能够帮助每个人创造最大的价值。

每个人的性格特征与生俱来，但不一定都张扬耀眼。实际上，微妙的性格也拥有最显著的特征。不管你天生是哪种性格，你一定要知道他人是如何看待你的。为了交流，你必须学会如何交流。

不管你是喜欢三思而后行，还是喜欢直言不讳，你所说的都是一种魅力“语言”。

你说哪种“语言”？

我所谓的“语言”，不是指你说的是英语或者葡萄牙语，而是指所有言语或者非言语符号，正是这些符号形成了世界对你的看法。

如果你拥有“激情”优势，那么你用的语言就是“联系语言”。与他人交流时，你注重眼神交流，善于运用描述性强的词汇以及各种短语。如果你拥有“神秘感”优势，那么你运用的就是另一种语言，即“倾听语言”。拥有激情性格特征的人偶尔会出现交流过度的情况，但拥有神秘感性格的人，通常会三思而后行，让人在一开始就了解事实真相。


表0–2 七大优势及其语言表达

[image: n01-2]


当你了解了自己最擅长哪种“语言”后，你就能够知道他人是如何看待你的交流的。如果你去意大利旅行，你不必精通意大利语，但是需要知道一些常用语，这样不仅有助于你抵达目的地，还可以帮助你在沿途交到朋友。同样，如果你要见新客户，你可能想要知道他们讲哪种“语言”，以便能够很快和他们建立联系。虽然你可能永远无法精通某种语言，但你可以学会如何辨识这些语言最基本的特点。

如果你认为自己有一条信息值得倾听，那么你有责任让你的信息被他人接收。不管你是提供信息，还是传播福音，都应该如此。你，是自己信息的守护者。即使你性格腼腆或者不愿如此，也要去做，因为让你的重要信息被大家获悉是你的职责。

不管一条信息多么重要，如果无人关注，那就毫无意义。

“平庸”

我的女儿阿塞莉娅今年9岁，因为她还是一个小女孩，还没有在公众场合经历过失败，还没有“习得”自我怀疑，因此可以大胆地表现自我，无所畏惧。她还没有学会“平庸”，但我知道，她很快就会学会。或者更准确一点儿说，这个世界很快就会教会她。有人会告诉她，她不够优秀、不够聪明、不够漂亮，要不就是“太……”。

不管这一切是多么的错误，也不管有多少证据证明这不对，她依然会一点点儿地弱化自己的个性，直至它们被隐藏起来。在这里，我想告诉我的女儿，这也是我想对大家说的：

你不必寻找光芒，你本身就在闪闪发光。展现你的个人魅力，世界将会因你而闪亮。

在本书中，我将和大家一起探索你性格中最与众不同的部分。你将充分了解他人眼中的你。读完本书，你将会知道如何展现你最与众不同、最显著的价值……将会知道，为什么人们会雇用你、给你升职、和你交朋友、支持你，甚至爱上你。

本书并不是要改变你。恰恰相反，本书的目的在于让你充分地认识自己，展现最好的自己。



[1]
 触发器一词最早用来描述品牌根据不同迹象“触发”的反应，如营销、产品线索或者顾客体验，但当我集中研究性格时，我用“优势”代替“触发器”一词，因为它们指明了在交流中，你的性格如何帮助你占据优势。




序言2

如何阅读本书？

在阅读本书的过程中，你会发现自己最出色的地方：你隐藏起来的天赋和最大价值、未曾利用的机会、未开发的潜能。你将会看到，你的性格特征如何吸引他人。你也会知道围绕你鲜明个性的交流方式，如何开创自己的事业，建立你自己的团队。

同时，你还会了解到，你如何在不经意间让大家对你失去兴趣。你可能还不知道，在谈到他人如何看待你的时候，你的确有很多盲点。那不一定是消极的。我们并不是要“修正”盲点，而是希望帮你从一个全新的角度审视自己的盲点，不再对它们视而不见。

在本书的第一部分，我们将探索你为什么必须了解世界是如何看待你的，以及他们的看法是如何塑造你的感知价值的。我将带你共同深入探讨三个至关重要的新兴趋势，借此让你明白，为什么你已经拥有5年的习惯现在不管用了。

在第二部分，我们将探讨魅力的科学性和艺术性，深入探究交流的7种方法（即七大优势）。然后，做一个网络“魅力优势”评估。这个评估报告结果，初步显示了“世界是如何看待你的”。

在第二部分，你还会遇见你人生中的所有原型：最能言善辩的沟通家，即外交家原型，或交际花一样的摇滚明星原型。你也可能会遇见一些高智慧的交流者，如忠诚卫士原型，或者注重成果的成功者，如胜利者原型。在这一部分，我们将会提供各种方法，根据这些方法，不管哪种性格特征的人，都可以找到一个适合自己的位置，实现其价值。

最后，在第三部分，你将会创建自己的赞歌：为你的性格特征贴上标语。在这一部分还会介绍另一些工具和练习，告诉你如何建立更加强大的团队，建立更有利的人际关系，吸引更多的顾客。快速入门后，你将会知道在谈话时开始如何迅速抓住他人注意力，在交易结束时，如何保持这种吸引力。

利用本书的这些策略，你将学会如何评估自己的交流：什么是有效的，什么是无效的，这样你可以及时做出调整，进而得到自己想要的结果。你将学会如何发现自己的“天赋区域”，并充分利用这些天赋特征，在每一次的交流中，发挥自己的最大价值：不管是写商业邮件还是与邻居闲聊，不管你是现身于一个大舞台还是在一个小会议室中，也不管你是正在对员工进行评估，还是展望未来。你将会知道如何让自己成为一个天生的赢家。

你将会明白，如何利用某种特定语言，凸显自己的显著优势，让自己变得与众不同。你将知道如何通过充分展现自己，与听众建立联系。

最后，仅仅知道是什么让你变得有说服力、充满魅力还远远不够。你必须明白，如何有意识地传达并应用你的核心专长。这才是你的赞歌的核心所在。



性格标语



赞歌不宜过长，两三个单词即可，主要解释你是谁，你最擅长什么。虽然篇幅很短，但一定要凸显你的最大价值。你的赞歌就像为你的性格贴上一个标语。



在现今这个躁动的、竞争激烈的商品化社会中，一个性格标语相当重要。人们需要迅速知道你能够做什么。如果你能让周围的人快速地了解为什么要和你一起工作，他们就很可能会雇用你。



你的赞歌可以帮助他人了解你的专长，你也可以由此发挥所长，奉献更多。



同时，你也不必再发愁如何推销自己，介绍自己，甚至在重压之下，你也会知道如何表现。每次你只需要径直展现自己的最大优势即可。当每个人都明白如何创造价值时，团队的效率必然会提高，冲突也会减少。




在你学着用一种新的方法看待自己时，也要有意识地从一个新的视角看待自己的团队。你可能会发现，你最渴望的性格特征就在你身边，没有必要再四处寻找。

不要恐惧试验新的方法介绍自己。寻找一些新的词汇解释你如何创造价值的。认真理解在“五大形容词”（网络评估和本书中）中看到的词汇。思考如何才能在每一次交流中运用这些词汇。最后，对自己的认识以及他人是如何看待你的，要有一个开放的心态。现在，利用这次机会，从全新的视角，客观地评估一下自己。花些时间，认真了解其他人眼中的自己。

这个过程并不是要改变你，而是要了解你曾经的正确行为，然后引导你有目的地再现这些正确的行为。

你即将用一个崭新的视角来了解自己……即从他人的视角，充分了解自己。



第一部分

世界是如何看待你的？




第1章 探求自身最高独特价值

假设你认为自己很幽默。在你看来，幽默感是你最好的品质，但问题是：没人认为你有幽默感。

这确实是一个问题。幽默感是一种双方的交流，需要在你（讲笑话的人）和你的听众之间形成一个反馈回路。幽默不存在于真空中，仅仅是你自己认为你幽默是不够的。你必须要考虑到，他人是如何看待你的。如果大家都不认为你风趣幽默……嗯，那么，你很可能一点儿幽默感都没有。

幽默存在于旁观者的眼中，可爱、领导力也如此，其他很多个人品质同样源于别人的看法。你的确有投票权，但不要忘了，你的倾听者有否决权。

例如，你可能认为自己很讨人喜欢，但是如果在周围人的眼中，你是一个冷血、脾气暴躁的人，那么这就出现了脱节。可能你认为自己品德高尚、独立或者非常能干，但是大家都不是这样认为的，那么你太不幸了。你也可能认为自己很有孩子缘，但是如果在街上，小孩子一看见你就哭，或者立刻跑到马路对面，这里同样存在脱节。不管你拥有何种事业抱负，这种理想和现实的严重脱节都会成为一种严重阻碍，退一步讲，在生日聚会上，你可能成为一个小丑。

由外而内地审视自己，系统地评估你对倾听者产生的影响，结果自然会不同。不管你是一个喜剧演员、幼儿园老师，还是一个危机谈判专家，知晓世界是如何看待你的、如何听你说话以及如何响应你的，你会取得更大的成功。

世界是如何看待你的？

你以前可能从来没有考虑过这个问题，感觉有些陌生。它可能让你感觉尴尬、难为情，甚至觉得毫无意义，就如你在镜子前长时间地盯着自己的镜像一样。

但是，如果你忽略了这个问题，那么你就是在置自己于不利之地。如果你想让自己传达的信息被听见、被记住，如果你想和他人分享好主意和重要的观点，你就需要准确完整地了解你是如何交流的——以及他人是如何看待你的交流的。

在现代工作场合（如果你独自一人乘船遇难，漂流到一个孤岛上，那么在岛上，如何生存下来是你唯一要关心的问题），你需要知道如何交流、如何建立联系。如果没人倾听或记住你表达的信息，你显然是失败的。

《福布斯》刊登的研究结果显示，85%赚取大量财富的人是凭借“人事管理学”，即你的性格、沟通能力、协商能力和领导能力。令人吃惊的是，仅有15%是凭借技术知识。

我们生活在一个社会中，而不是一个荒无人烟的孤岛。我们要想生存，就必须有能力在我们和他人之间建立起沟通的桥梁。绝大多数人一整天都需要和他人交流，不管是面对面，还是通过网络。我们时时刻刻都在说服、劝诱他人。人的一生中，有99%的时光处于与人交流的社会中，而不是孤岛上，因此，你需要知道周围世界是如何看待你的。

你如何看待自己？

你已经了解自己对自己的看法。但是，如果你只是从这个角度评估你的性格品质，那么你对自己的认识，将会错失至关重要的一点，即：


世界是如何看待你的？



他人是如何回应你的？他们关注你所说的话吗？或者他们根本就无视你？他们会向你寻求建议？或他们认为你的观点无关紧要？你的话会立即被执行吗？

为了解其中的利害关系，我们先来看看营销领域。

想象一下，你正在写博客，目的是为一个非营利性组织募捐。你用了几周的时间研究、修改博客。你写的博客目的明确，表达清楚，内容深刻精辟，非常有可能改变非营利的募捐模式。你希望人们能够阅读、分享该博客，并且能够发表评论，执行你的想法，你也希望大家转载你的博客，主流媒体能够就你的博客进行专题报道。总之，你希望有人捐钱。

在一个完美世界中，这篇博客值得阅读。但是，如果没人阅读你的博客，大家都去视频网站YouTube观看可爱小猫的视频或者令人难以理解但非常流行的视频，显然，你的博客中的目标永远不会实现。如果没有实现目标，不管你的博客写得多么精彩绝伦，这篇博客都没有效果。如果没人阅读，即使是一篇可以给全世界带来改变的博客，也是毫无意义的。

即使最有价值的信息也经常被遗忘，被忽视。如果你不能吸引你的观众
[1]

 ，你传达的消息必然会失去生气。这是一个非常令人沮丧的结论。如果你写了一本童书，但没人阅读，或者你提出了一条建议却无人重视，那么你传达的信息只会孤独冰冷地消亡，永远不会变成现实，实现你的目标。

写博客也好，为政客做宣传也罢，不管你用哪种方式沟通，你都会面临同样的挑战。博客有“读者”，政客有“投票人”，但是归根结底，他们都是观众，需要说服，承认你传递信息的价值。

吸引“注意力”之战

假设你正在竞选某个政府职位，辛辛苦苦地花了很多天在全城张贴了很多竞选标语。你希望人们看到，并记住你的竞选标语，希望他们能够在选举日那天投你一票。但是，仅仅制作标语并张贴出去，是远远不够的。如果你不能从他人那里得到反馈，一切都是白费功夫。你并不是生活在真空中。

竞选活动不存在于真空中，你也一样。只有通过交流，建立联系，说服他人，你才会取得成功。

如果大家都认为你不幽默，那你就没有幽默感。如果没有人倾听，你的交流就毫无意义。

你想要吸引谁？你可能想让顾客购买东西，希望当地社区参与活动，想让你的学生好好学习，想让你的新企业发展，希望你总是健忘的丈夫盖上牙膏盖。你希望你传达的信息可以与他人建立联系、给予教育、让别人获悉某些事情，或者激励他人。

不管你要传达的信息是什么，每一条都有自己的目的。每次交流时，你都希望人们能够认真倾听，并记住你传达的信息，希望人们能够期待你将来要表达的信息。你希望人们能够因此而采取行动，或者改变行为，或者获得激励。

小提琴手学到了什么？

在某些情景下，你容易引起他人的关注。这时，你更容易被注意到，更容易赢得尊重，人们也更容易倾听你所说的话。但你必须了解这些情景是什么，如果你不知道哪种情景有助于发挥你的优势，那么你同样可能被低估，甚至被忽视。

约书亚·贝尔（Joshua Bell）是当代著名的、造诣极深的小提琴演奏家之一，最近他参与了一项研究。他在华盛顿进行了一次小提琴表演，但这一次，他既不是在正规的音乐厅中演出，也没有按照每分钟1 000美元计费，他的这次表演只获得了几美元的收入。

这一次，约书亚·贝尔是在地铁里匿名演出。演出没有经过任何宣传，演出时，他所具备的只有高超的演奏技巧和天价的小提琴。“没有人知道，”《华盛顿邮报》记者金·魏嘉顿（Gene Weingarten）说，“在地铁口自动扶梯顶部的室内拱廊内，倚靠在光秃秃的墙壁上演奏的小提琴手是世界上顶级古典音乐演奏家之一，也没有人知道，他正用世界上最昂贵的小提琴演奏着曾被评为最优雅的曲目。”在上下班高峰期，数以千计的人从他面前走过，但没有人关注他。不仅没有人为他的精彩表演驻足，也没有每场高达45 000美元的演出费，此次演出他只获得了32.12美元，仅相当于他演出费用的0.07%。

在如今这个躁动的、竞争激烈的世界中，这样一位世界一流的音乐家都无法获得关注，你又如何呢？

今天，如果没有人注意到你，你即使达到了世界顶级水平也没有什么用。没人关注的交流不会有任何作用。在激烈的竞争中，如果我们无法吸引我们的听众，我们的天赋和技巧都无从谈起。这个世界不需要另外一个小提琴手，不需要另一个工作申请者，或者另一个电视导购。需要的是你向这个世界表明：为什么要关注你。

幸运的是，可以让你脱颖而出、被人关注的性格特征，你已经拥有了。这太棒了，不是吗？因为你只需要一一彰显它们即可。

在现今这个躁动的、竞争激烈的社会中，你时刻都需要战斗。

做好准备，迎接下面三大致命威胁。

迎敌



注意力分散
 威胁你与他人建立联系。


竞争
 威胁你脱颖而出的能力，让你无法取胜。


商品化
 威胁你的关系和忠诚度。



在你的周围，隐藏着各种黑暗力量，等待时机摧毁你的交流。它们阻碍你实现目标。它们蚕食你公司的营销资金，让你的最佳创意还没问世就销声匿迹。每一个威胁都是一个强大的敌人。第一个威胁：注意力分散，甚至在你开始交流时就已经对你形成了阻碍。

注意力分散威胁


注意力分散犹如一位充满嫉妒心的性感女郎，不愿与你共享倾听者的关注。它对人耳语道：“看这个闪闪发光的东西。”它用脸谱网上的一条消息或者朋友发送的一条短信诱惑人们转移注意力，远离你和你的信息。注意力分散阻碍你从你的顾客那里赢得关注。



事实的确如此。你的听众分心，你的顾客周旋在不同的商家之间，你的同事看了一封又一封邮件，你的员工不停地解决着各种难题。语音信箱、电子邮件、微博和转发不停地分散人们的注意力，你的信息几乎不可能突破重围，与人建立联系。

我们的大脑对这种注意力分散是如何反应的？在现代媒体铺天盖地的冲击之下，我们的思维变得更敏捷，但与此同时，我们的注意力也很容易分散，很难集中。我觉得英国广播公司新闻中的一句话最能回答这个问题：“网瘾让人们的注意力只能集中9秒——和一条金鱼差不多。”

9秒？和金鱼一样？没错！这就是我们在面对一个新的主题时，在我们的大脑能够做出决定，即继续保持注意力还是分散注意力之前，我们所能得到的一切。

每次当你介绍自己的时候，你只有9秒吸引你的听众，并与之建立联系。时间非常短暂，机会稍纵即逝。你只有在这9秒内激起他们的兴趣，人们才可能继续倾听。如果在这个有限的时间内，你没能创造任何有价值的东西，他们就不太可能听你说什么了，更不用说记住你所说的内容，或者根据你所说的内容采取行动了。

这是一件令人十分崩溃的事情，尤其是如果你正在主持一个会议，或者是在阐述一个观点，又或者在进行对话时。在现在这样一个拥挤而嘈杂的社会中，具有讽刺意味的是，你几乎没有任何时间介绍自己，更不用说留下深刻的印象了。

在现代社会中，你需要开篇就点明你的价值。开门见山，直截了当地说出来。一定要简单明了。胜负取决于你。

现代人似乎都患上了注意力缺陷障碍（ADD），像一条游动的金鱼，不停地从一条信息转向另一条信息，从一封邮件转向另一封邮件。

注意力不断分散，到底是怎么回事？我们一起来研究一下你的大脑，看看当你面对压力，无法集中注意力时，到底发生了什么？


注意力分散如何破坏连贯性？


想象一下，你和你的团队为了一个顾客的大项目，一直都在努力工作。虽然截止日期临近，但你们已经胜券在握。你的大脑不必高强度地集中精力了。你的精力集中，充满活力，准备好做最后的冲刺。

但就在这时，注意力分散的情况出现了。

突然间，你收到了客户的一封电子邮件。截止日期改变了，你必须明天就完成。你的大脑原本奔着一个方向全速航行，现在一下子开始向各个方向倾斜。你的团队成员开始不停地给你发邮件、打电话，每个人都进入了应急模式。包括你！你的大脑——一直全速前进的大脑，现在突然冲进了令人难以忍受的危机模式。

核磁共振扫描显示，一个注意力集中的大脑是处于放松状态的。而在面对令人烦恼的危机或者困惑状态时，人的大脑就无法集中注意力。当你开足马力全力以赴时，你消耗的葡萄糖和氧气也随之增多。人的大脑只占体重的2%，但即使在正常情况下，大脑也会消耗你身上20%的能量。有压力时，大脑必须消耗更多的氧气才能正常工作。血流量会升至400%，你整个身体都会被调动起来，以满足大脑越来越大的需求。

当你正在传达信息时，如果你的听众分散了注意力，他们就很可能无法理解你说的话，甚至对你产生怀疑。如果你在沟通时，表述不清，你也无法创造价值。

你可能还会破坏他们对你的印象，进而消除他们在将来和你建立联系的可能。

另一方面，如果沟通时，你表述清楚，目的明确，你的听众就不会觉得是负担，也不会对你的信息感到困惑。他们会更加信任你，相信你所传达的信息。在交流中，你也就更容易影响到他们，促使他们采取行动，因为他们完全被你所说的话吸引住了。他们能够接收到你所创造的全部价值。最重要的是，他们会明白能够帮助他们实现目标的最适合的人选是你，而且知道为什么只有你可以做到。

这就形成了一个价值循环：当你为你的听众创造价值时，你就吸引了他们。当你吸引了他们的注意力时，他们就会集中注意力，然后你就可以建立起重要的联系。

这个价值循环还可以带来忠诚。建立长期关系，忠诚是关键。毕竟，你不希望人们仅仅只听了一次你的信息。你渴望建立一个持久的联系，回头客一周又一周、年复一年地光顾你的生意。一旦人们对你忠诚，沟通就变得容易起来。一旦你证明了自己在每一次互动中都会传递有价值的信息，顾客就会回头找你，同事也会打开你的邮件，你的老板也会在忙碌之余，挪出更多的时间与你交流。

但是，赢得忠诚并不是一件容易的事。注意力分散就拦在通向忠诚的道路上，在交流之初，它就会出现，暗中破坏你创造价值的能力。你面临的挑战是，如何从一开始就吸引住他人，不管是见面，还是通过网络或者电话交流。如果你想要听众充分了解你传递的价值，你就应该想办法让人们静下心来，不要总是盯着手表，也不要不停地收发邮件。怎么才能让人们集中注意力呢？

事实上，除了吸引他人的注意力，你还有很多事情需要做。吸引注意力很容易：跳上跳下，大喊大叫都可以。在拥挤的杂货店门口，排队等着结账时，经常有小孩上蹿下跳或大喊大叫，来表明他们对Skittles彩虹糖的极度渴望。市场营销人员也会这样做，他们会在你经常光顾的网站上放上闪闪发光的横幅广告，上面写着“关注我”，这有一点儿不顾一切拼命的架势，一般都不会成功，因为金鱼早就游走了。

相反，要想打败“注意力分散”这个大敌，你需要真正获得你的潜在客户的关注，为此，你需要充分展现你的个人优势，让别人看到你的优势，这样才能吸引你的顾客。

一旦你知道如何围绕你的鲜明特征调整你的交流方式，你就可以消除注意力分散这个大敌的威胁——由此也可以减轻你的压力，减少你的听众的困惑。

所有这一切都始于第一印象，然后创造忠诚和持久的价值。



如果你在交流时，人们的注意力被分散了，那么他们就不可能听你说什么，更糟糕的是，他们也就更不可能在你传达的信息中发现价值。建立忠诚关系，良好的第一印象是关键。深入挖掘你性格中与生俱来可以吸引他人的优势特征，你才有可能阻止人们分散注意力，并留下深刻的第一印象。如果你的听众注意力集中，他们就能更清楚地明白你在说什么，因此也就更容易和你建立联系。然后，你就可以继续努力，全力以赴地建立一个持久而又繁荣的联系。



注意力分散9秒总结



•注意力分散会阻碍你与他人建立联系。



•你的性格中与生俱来的优势品质可以战胜注意力分散。



•良好的第一印象有助于建立持久联系，获得忠诚。



•与人交流时，与其传达一些毫无价值的信息，浪费他们的时间，不如不交流。




当你战胜注意力分散这个大敌，成功地吸引你的潜在顾客后，下一个威胁正等待时机进行破坏，阻止你实现目标。做好准备，迎接竞争这个大敌。

竞争威胁


竞争犹如一个公开的刽子手。从一开始，竞争可能会激励你，促使你花费更多的金钱，消耗更多的精力，去赢得胜利。但是你如果在竞争中走错了路，那么你就会陷入“陪玩”的境地，为他人做嫁衣。



我们成长的过程伴随着一个神话，即尽量做到“更优秀”。比其他人优秀，比班里其他学生优秀，比团队中其他的成员优秀，比其他申请者优秀。掌握更高级的技能，拥有更丰富的简历内容。在学习上、工作中以及运动中，我们学会了竞争，首先通过模仿进行竞争，然后超越优秀的学生、同事以及队友。

但现实是，“更优秀”并不意味着更好，它只是一个蜃景，让你陷入和你的竞争者同样的工作模式。更优秀只是暂时的。更优秀处于一个十分脆弱的边缘，瞬间就可以被很多人或事推下悬崖，如一个拥有更多追随者的人、更低的价格、更便利的地理位置、更大的奖项、一项更新的技术以及更娴熟的技能。更好并不总是代表着比别人强，有时反而代表了更加糟糕。

虽然商家一直以来都追求“更好”，但依然没有阻止顾客流向别处。顾客现在更加易变而冲动，不愿轻易给出长久的承诺。顾客在各个商家间来来回回不停地转换，以求获得最好的交易。很多商业竞争都围绕着价格展开，如银行和手机运营商，这是一个消耗巨大并且会令人筋疲力尽的过程。在其得到一个新顾客的瞬间，其他顾客就会离开，因为人为的降低价格吸引顾客的条款已经结束了，现在他们要去下一个商家了。公司并不是唯一会面临竞争威胁的个体。

虽然竞争可以激发人的斗志，展现最优秀的自己，但同时也会迫使人们踏上仓鼠转轮——和其他人一样，无休止地沿着一个方向越来越快地前进，根本不知道选择其他的前进道路。

如果你能够成功地凸显出自己的与众不同，在你所在的领域，依据某个特定因素，你就会变成不可或缺的人物。这时，你就可以调高价格，并在你的市场中拥有更多的控制权。你不仅建立了竞技场，还完全掌控了它。


“更优秀”对“与众不同”


“与众不同”要好于“更优秀”。与众不同并不是要把你变成另外一个人，它只会挖掘出你自身拥有的优秀品质特征。你没有必要比你的竞争对手更优秀，但是你一定要与众不同。

随着工作空间变得日益拥挤，和“与众不同”相比，实力似乎变得不再那么重要。拥有实力已经成为一种基准。单纯凭实力竞争会让你陷入一个“渐进式改进”的死循环，在这个循环中，你很难在竞争中脱颖而出。过去，在以价格、质量和服务为主的竞争中，优点被认为更重要。

但是今天，凭借这些优点参与竞争远远不够。和B2C（企业对消费者）市场相比，B2B（企业对企业）市场在销售方法上更倾向于获取合理利益，但即使如此，他们也明白，在现今社会中，隐藏在购买决定背后的推动力是令人信服的沟通和交流。实际上，在2012年《哈佛商业评论》刊登的一篇文章中，针对10万人的一项调查显示：“在B2B市场中，当人们做决定时，有39%的购买者是根据和销售人员的交流情况来选择商家的，而不是根据商品的价格、质量或者服务等特点。”即使在相对保守的B2B市场中，单凭优点而不采取某种其他方式创造价值也是不行的了。

如果你想在人们做决定时施加影响，就要了解你性格上的优势特征，并学会如何最大限度地发挥它们的作用。了解那些让你充满魅力的性格品质，它们将成为你的竞争优势。记住，随着竞争日益激烈，实力的重要性已经大大降低，而与众不同变得日益重要。当每个人提供的产品或服务都差不多时，就需要你发挥自身优势，吸引顾客的注意力。

脱颖而出似乎存在一定风险，这种风险恰恰是一种相对安全的选择，因为更大的风险其实存在于“被忽视”之中。面对竞争的威胁，是否感觉有些沮丧？绝大多数人一直在想尽办法不让自己出彩。我们的研究显示，2/3的人认为他们不如别人有魅力。那意味着，你很可能无法成功地吸引市场的注意力。其实阻碍很小，只要你充分发挥自身的优势，你就可以更上一层楼。

在你倾尽所能时，世界是如何看待你的？

了解其他人想要从你这里得到什么、他们对你有什么期待，以及你如何才能递交一份与众不同的答卷，要做到这些，就需要你换一个视角来看待自己，即从他人的角度看看自己。这意味着要想在竞争中获胜，你不仅要表明你提供的东西是多么的与众不同，同时也要表明，自己是完成该任务的不二人选。


“你是做什么的”和“你是谁”


你的工作介绍让人一目了然，知道你是做什么的，如“你好，我是吉姆，我是做销售的”。其实不尽然，如果你想提升你自身以及你工作的感知价值，你需要把重点放在“你是谁”上，而不是“你是做什么的”上。

否则，你会被视为一个商品，而这很难让你的潜在收益达到最大化。在你的职业生涯中，这一点变得越来越重要，所以，现在你不能还茫然无知。


一个人的收入越高，他的收入就越取决于“他是谁”，而不是“他是做什么的”。

——丹·肯尼迪（Dan Kennedy），作家兼营销企业家



不管你从事什么行业，你都需要一个专长——这是创造价值的重要途径。你的性格优势是发展专长最容易、最有效的方法。

谢丽尔·桑德伯格（Sheryl Sandberg）在其著作《向前一步》
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 中这样描述了她应聘脸谱网时和创始人马克·扎克伯格（Mark Zuckerberg）对话的过程，整个谈判过程紧张而激烈。一开始，她回绝了扎克伯格希望她成为公司首席运营官的邀请，这一行为非常令人吃惊而且关键。她告诉扎克伯格：“当然，你意识到你现在正在聘请我带领你的梦想团队，因此你希望我能够成为一个优秀的谈判专家。这是仅有的一次机会，我们作为对手坐在谈判桌上。”桑德伯格不仅强调了“她是做什么的”，同时也说明了“她是谁”。她并没有说她会如何完成工作，她只是一再地重申在工作中她是谁。

如果一个人在应聘时谈判出色，那么她在代表公司进行谈判时同样会表现出色。

经验：你雇用一个员工，就是在雇用一个成果。虽然我们通常把成果和一些实质性的属性连接在一起，如技能、知识和经验等，但同时它也和个性魅力有着直接的联系。在应聘中，谢丽尔·桑德伯格完美地展现“她是谁”，突出了自己的与众不同，以及这些不同会给脸谱网带来哪些利益。

最近，我的公司和联合利华共同举办了一个培训项目。我们发现，几乎毫无例外，人们在介绍自己时，都重点强调了“他们是做什么的”。这很正常。员工总是通过“他们是做什么的”来定义自己。

我们用了几个小时帮助他们了解他们的性格原型——他们所拥有的最佳优势组合，这些优势让他们充满了魅力。根据他们的“魅力优势”评估报告，每个员工快速地总结自己怎样才能最大限度地为公司做出贡献（在本书的第三部分，你也可以做这个练习）。我们对他们评估前后的自信水平进行了比较。

当员工交流时，强调“他们是谁”而不是“他们是做什么的”时，他们的自信水平提高了34%。他们现在知道自己怎样才能最大限度地吸引他人的注意力，如何在竞争中有效地赢得关注，正因为如此，大家才会阅读他们的信件，人们才会根据他们传达的信息采取行动。当你清楚地意识到你的与众不同，你就可以摆脱平庸，开始绽放独有的光芒。相应地，在竞争中也会脱颖而出。



坚决抵制想要变得“更优秀”的迫切渴望，战胜竞争所带来的威胁，让世人知道你的与众不同。你最大的不同就是你的性格（优势），它为你提供了一个个性化的平台。在这个平台上，你能够在竞争中取得成功。当你围绕这些与生俱来的不同优势开创事业或者建立公司时，面对激烈竞争，你就不必纠结于必须变得“更优秀”来获得胜利。相反，你可以寻找你自己的独有的魅力方式，吸引他人，实现目标。



竞争的9秒总结



•与其费尽心思让自己变得“更优秀”，不如努力探求让自己变得与众不同的方法，以及找出如何让自己成为处理某些问题的唯一人选。



•在市场中，如果你不是行业巨头，那么打价格战是非常危险的事情。



•强调“你是做什么的”不如充分展现“你是谁”。



•要想在竞争中取得成功，不要改变“你是谁”。要充分展现自我。




商品化威胁


如果注意力分散是一名嫉妒心强的魅力女性，竞争是一个公开的刽子手，那么商品化就是一个沉默的刺客。黑暗中，它从缝隙处悄无声息地潜入，然后默默滋长。它会刺穿你引以为豪的关系，消除你与众不同的观点，暗中破坏你最典型的品质，直至最终彻底改变你，把你从一个充满活力、独一无二的个体变成一个最普通的复制品。



如果你在顾客眼中成了一个商品，那就意味着你已处于劣势，可以轻易被取代。商业竞争日益激烈，仅凭维持现状让现有的顾客满意，留住他们的忠诚，这远远不够。维持只是后备之选。你必须与商品化做斗争，在每一次交流和互动中，充分展现你独有的优势。

一旦你忘记了顾客为什么优先选择你，你就变成了一个商品。你不能只在赢得交易时付出努力，然后就把你的顾客束之高阁，不再理睬。你的顾客群值得，不，是需要你持续地吸引他们的注意力。

如果你现有的顾客犹豫不决，这是不是一个很重要的问题呢？如果你还想做生意，那么这当然重要。2012年，杰弗瑞·詹姆斯（Geoffrey James）在《Inc.》杂志上发表的一篇文章中指出：“不管你卖什么，你的长期收益很大程度上取决于你有多大能力留住现有客户群，而不是招揽新顾客。”换句话说，变成一个商品，结果是你无法承担的。理论上来讲，一旦你成为一个商品，那你就是可以被取而代之的了。詹姆斯说：“留住现有客户，顾客服务的重要性远远大于价格优势，是价格重要性的3倍，是产品功能的5倍。”也就是说，你与顾客的互动方式比产品价格和产品功能都重要得多。归根结底，销售人员的职责是促进关系建立，为顾客提供服务，确保顾客得到照顾，而不仅仅是满足他们的需求，还要让顾客感到“幸福”。

《福布斯》描述了诺贝尔奖获得者、心理学家丹尼尔·卡尼曼（Daniel Kahneman）的发现，即“人们愿意和他们喜欢、信任的人做交易，即使他们所喜欢的人提供的商品质量较低、服务价格较高”。

你的性格特征是你抗击注意力分散、竞争以及商品化的天然武器。你创造的价值越多，你就越不必在乎价格竞争，而你变成商品的可能性也就越小。


商品战场


对于一些行业来讲，“创造价值”就如字面意思所显示的，就是给一个顾客或顾客的账户增加数额。越来越多的行业中，留住顾客的战斗变得举步维艰，因为他们商品化的程度已经相当严重。我们首先以金融服务为例。在这一领域中，诱惑顾客离开的因素永远存在，例如手续费更低的下一只良好表现的基金。很多理财顾问销售的产品和服务与其他人没有任何区别，金融产品和服务表面上看起来基本雷同，在一些不知情的人眼中，理财顾问也大同小异。

因此，理财顾问面临的严峻挑战是，在和竞争对手销售基本类似的产品和服务时，如何让自己与众不同，保持住现有顾客的忠诚。那么，一位金融理财顾问要如何才能保持顾客对自己的忠诚呢？答案就是：在每一次互动交流中加强自身的性格优势。

如果一位理财顾问在每一次交流中都能够提供准确而必要的细节信息，那么他就会赢得顾客的信任（七大魅力优势之一），在客户的眼中，他永远也不会成为一个商品。如果一个理财顾问不仅能够根据客户自身的利益为顾客量身定制理财计划，而且还能提供独家、研究透彻的选择，那么他就展现了他的创新优势，同样他在客户眼中也是不可替代的。实际上，理财顾问不仅在开发客户时需要找到方法让自己变得与众不同，同时，保持现有客户、防止客户流失同样重要。

下面，来看一下牙医这个行业，这是商品化发展最迅速的行业之一。牙医这个职业，只要你长了满嘴的牙，你就需要终生与其打交道。在过去的20年里，显然病人对牙医的忠诚度正在下降，尤其是现在牙医越来越多，竞争中牙医可利用的“产品和服务”也越来越多，如牙齿萎缩、牙齿美容以及可以减轻疼痛的先进设备等。在这样一个商品化的环境中，很多病人开始认为，每个牙医都差不多。在这种情况下，一个牙医如何才能避免商品化，如何利用自己独有的方式，创造价值，开展业务呢？

多年以前，我开始去一名叫作格拉斯的医生那里看牙。必须承认，我选择格拉斯医生，是因为他的诊所就在我家附近，而且诊所附近有很多停车位。换句话说，一开始做决定时，我把格拉斯医生看作一件商品，如果我去时，他有其他病人，我就会换一家诊所。

但事实证明，格拉斯医生不是一个商品。在我预约看牙后，格拉斯医生在网上主动与我取得联系，他获悉我自己创建了一个评估，竟亲自认真地做了测评。太不可思议了。

不难发现，格拉斯医生最主要的性格品质是激情优势，拥有这个优势的人，可以通过关系语言实现交流。和大多数拥有这一优势的人一样，他通过建立温馨的情感联系让自己变得与众不同。从来没有一个牙医会关心我的情绪状态，他们只关心我牙齿的好坏。

格拉斯医生的诊所使用最精密的X射线技术设备吗？我不知道。他的护士为我清洗牙齿时，使用的是最新、最尖端的技术吗？也许，我并不确定，而且我也不在意。格拉斯医生是一位优秀的牙医，不是因为他能够补牙洞，而是因为他清楚明白，之所以能够在众多牙医中脱颖而出，关键在于他的性格特征。他是一位伟大的牙医，不仅因为他有精湛的技术，而且因为他仅通过微小但又十分重要的努力表明，他的每一个病人对他以及他的事业来说，都至关重要。他的性格特征决定了他不会是一个商品。你也一样。

自此，我知道了格拉斯医生是如何和工作中遇到的每一个人交流的。他没有病人，他只有粉丝，我就是其中一员。那时，尽管格拉斯医生并没有意识到这一点，但是他花了几分钟提前与我交流是一个非常明智的投资。我们家有8个孩子。现在我们都去格拉斯医生那里看牙。



商品化9秒总结



•企业要么有庞大的营销预算，要么自身拥有最大魅力。



•如果在其他人的眼中，你是一个商品，那么你就是可代替的，而且易受伤害。



•在解决某些问题、创造某种类型的机会时，努力寻找可以充分展现你性格优势的方法，避免商品化。





创造独特价值，战胜三大威胁


注意力分散、竞争和商品化破坏力强大，它们将会不停地阻止你吸引客户，妨碍你与之建立联系，破坏顾客对你的忠诚度——换句话说，在现今这个9秒世界中，只要你正在做生意，它们就会对你造成威胁。前面我们已经探讨了要想战胜每一个威胁，你都可以做些什么。但是，在你已经开创业务后，除了吸引注意力、通过独有的性格属性实现领导、参与良性竞争外，你还能够做的也是应该做的一件事情就是创造独特的价值，它可以赋予你魅力，帮助你在事业的每个阶段都获得成功。

但是，“创造价值”的确切含义到底是什么？更重要的是，“创造独特的价值”又有什么含义？

现在，绝大多数人认识到了“创造价值”，在一般情况下的重要意义。问题在于，尽管“创造价值”这个时髦的短语非常受欢迎，但是几乎没有人确切地知道要创造哪种价值。这种困惑完全可以理解，因为和创造价值相关的因素，以及其决定因素多种多样。但不管你在哪里工作，不管你做什么，也不管你的顾客是谁，只要你想要创造价值，就依然有一些标准性的原则要遵循。

我和许多公司合作过，从运动商品零售商到农村电信公司，各类公司都有。合作后，我总结出了一些指导原则：

如何知道自己（或他人）是否正在创造价值？


你的能力卓著，能够创造物质利益，大家都钦佩你。
 你创造的利益可能是渊博的知识、精湛的技艺、特殊服务或者是网络精英。例如，一名抵押经纪商找到了更好的利率和更赚钱的融资。


你的付出超出你的工资。
 如果你所得工资正好和你所付出的劳动成比例，那就不叫创造价值，应该叫作完成本职工作。你得到的越多，创造也就变得越困难。一位初级助理所遇到的障碍要比一位首席执行官遇到的小得多。


你的付出超出了正常预期。
 你的所作所为远远高于正常水准。例如，作为一名牙医，和一般水平相比，你给牙齿做的修补持续的时间更长，所做的牙齿美容更漂亮，或者治疗牙齿时，能为病人减轻疼痛。如果你是一个农用设备生产商，你可能会倾听客户的意见，为他们量身打造农用设备，确保他们的收益最大化。如果你销售医疗器械，这个市场繁荣异常，在这里，不要试图通过销售最便宜的产品取胜。


相比较而言，即使你所提供的一切既昂贵又不便利，但你依然是首选。
 你的客户想和你合作，即使需要排很长的队来等待，距离再远，也愿意来找你，又或者，他们宁愿付双倍于你竞争者的价钱，也要和你交易。

如何判断自己是否正在创造价值？


•你的同事不怕麻烦，费尽心思只希望听到你的建议。

•即使其他选择更加便利、价格更低，客户也乐于与你合作。

•你的老板乐于倾听你的意见，投入更多的精力，希望留住你。

•合作伙伴认为你们之间的合作关系稳定而兴旺。



如果你现在没有创造价值，你就是在占用空间。你占用的空间越多，确定自身所在地就越困难，而你也就越容易被忽视，进而变得无关紧要。

“最高和最佳”

在前面，我介绍了很多人说想要创造价值，但很少有人确切地知道，他们想要创造哪种价值。当你充分利用你的优势时，你不仅是在创造价值，而且创造的是你最高独特价值。

房地产业提出了一个“最高最佳使用”的概念。当评估一处房产的价值时，鉴定人在评估时，必须以他所假设的“资产最高最佳使用”为基础。例如，想象一个风景如画的海滨住宅的2平方英里
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 空地（地点！地点！还是地点！）。“最高最佳使用”原则最有可能是一个豪华高层，而不会是一个储藏库。最高最佳使用是一种假设，是以最大限度地有效利用为基础，而不考虑当前的实际用途。

同样地，你的性格特征也有一个“最高最佳使用”原则。根据这个原则，对你来说，创造价值就会变得更容易，对大多数人来讲，这是只有你可以创造的价值。是时候发挥你最高独特价值了。

你的最高独特价值

对这三个词，你一定非常熟悉，但是它们组合在一起时，蕴含了一个非常特殊的意义。我们分别来解析一下：



最高：
 人生的顶峰状态，可以让你出类拔萃。


独特：
 如何与众不同。


价值：
 你特有的、超过预期的能力。



当你根据最高独特价值生存时，你就会变得最有魅力——也就最有价值。

在本书的后面，有一份“魅力优势”评估，通过这份评估，你会发现自己最有可能创造价值的两大性格优势。

提升你的价值

绝大多数交流都令人感到乏味，无法对抗注意力分散、竞争以及商品化的威胁。但如果你变得越来越有魅力，你就可以摆脱这个桎梏。

把它看作一个金字塔，在底部时，你毫无特色，也没有魅力，而且毫无价值，因为你和其他人没有什么不同。
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不管是看起来，还是听上去，当你的交流和其他人一样时，你就处于金字塔的底层。你不得不赤手空拳与这三大威胁战斗，最终很可能失败。在这里，你正陷入平庸的世界中。

位于金字塔底层，令人感到乏味的迹象：


•你的交流没有任何创意。发出的邮件没人阅读，电话没人回。很难说服他人按照你的建议采取行动。

•你的潜在客户不明白他们为什么选择与你交易而放弃其他竞争者，这意味着你是可以被代替的。

•你不能提高价格，只能以最低价参与竞争，因为除此之外，你无法提供任何与众不同的东西。

•界定你时，凭借的是“你是做什么的”而不是“你是谁”。

•你投入的广告比别人多，但效果不佳。



不要气馁，是金子总会发光的。要想得到事业的提升，你必须不断地创造属于你的最高独特价值。一旦站在金字塔的顶端，就意味着你是杰出的、不可替代的。这就是你最高价值所在，这也代表了你自己的天赋区域，包含你最擅长的、独特的性格优势。

位于金字塔顶端，充满魅力的迹象：


•你的存在很显著，有自己的交流方式。你与他人有明显的不同，不会和他人混淆。

•一旦人们见过你，就会记住你。

•你可以提高价格和费用。

•顾客对你忠诚。

•你供不应求，可以自己选择何时以及如何工作。

•在工作场合及市场中，你有支持者。



位于金字塔顶端会带给人更多的快乐，难道不是吗？这就是我们的目标：发现你的最高独特价值，才能增加你的最高独特价值。

定制和“一刀切”

你的性格特征似乎就是为了某些场合量身定制的。在这些场合里，你为你的雇主、客户或者朋友提供帮助的可能性最大。这是你最容易脱颖而出的时刻，也会是你充分展现你的优势的时刻。

当你通过凸显自己的优势吸引到他人的注意力时，他们也会敞开心扉，接受你的信息。也正是在这时，你才有机会说服对方。你的性格优势是你独有的，你对此了解得越透彻，就越容易说服他人，也就越容易找到类似的场景反复实践自己的成功。你因此就可以策划、控制自己的行为，使成功变成可预期的，而并非碰运气。

回忆一下在你的人生和工作中取得重大突破的时刻。在那个时候，你必然充分展现自己的优势，创造了自己独特的价值，从而取得了成功。现在，想想将来：你能够轻松展现最佳自我的时刻是什么时候？你如何才能创造更多这样的时刻？

回头看一下自己在事业上取得的成功，不要把它们看作孤立的、偶然的事件，它们代表了你最伟大的天赋。认真看看这些时刻，你就会找到一些模式，明白自己是如何创造价值的。

如果你都不知道自己的价值所在，那就不要期望他人知道。

你的多面性格

有没有试过看3D（三维）电影时不戴3D眼镜？如果不戴3D眼镜，看到的影像都会是扭曲的，不仅不会给你留下深刻印象，反而让人不知道在演什么。但是，只要你戴上塑料的3D眼镜，你的视线就有了焦点，模糊扭曲的影像一下子变得清楚无比，所呈现的影像就有了深度和意义。你也因此能够看清楚正在演什么了。

从某种程度上说，本书就相当于一个3D眼镜，通过它，你可以清楚地了解发生在你周围的交流模式，那些曾经令人困惑的情景将会变得一目了然。你会明白，周围人是如何根据不同的优势进行交流的。

举例来说：到目前为止，在你的生命中，可能有一些人让你感到非常困惑。为什么业务经理总来你的办公桌前要求更新？为什么那个朋友总是炫耀她最新的专业成就？

当你对七大优势有了初步的了解后，你就可以很好地解释他们的行为了。你可以透过七大优势的视角，看看你周围到底发生了什么。一旦你了解了人们如何交流的潜在代码，你的交流就会变得更加有成效。你将会知道为什么有的员工总是纠结于细节，而有的员工甚至讨厌按照一个基础日程行事。你也会明白，为什么有的顾客初次见面就容易建立联系，而有的顾客很难放下戒心。当你明白对方所讲的“语言”，你就可以与他快速建立真正的联系了。

清楚地了解其他人如何看待处于最佳状态的你，你就可以充满自信地，展现你的更多优势。明白自己所做的哪些是正确的，那就尽量多做。找到你优势的源泉，不断增添。

在第二部分，我将指出你的模式，在第三部分，我会举例告诉你如何运用它们。现在，我们来看看你是如何看待他人的。

你可能知道哪些性格会吸引你，哪些性格让你厌烦。但是，正如我们将要看到的，吸引你的人不一定是你团队所需要的。在你了解模式前，你无法确定，在你周围的哪些人是你所需要的。实际上，和你最不可能玩到一起的人很可能就是你最需要的人。因为他们的性格会和你的形成互补，这样你就不必花费精力在那些你不擅长的领域了。

随着我们对每次互动中反复出现的模式的深入研究，你将会逐渐明白经常惹你生气的同事可能真的是某些项目的最佳人选。你将会看到，在各种不同的方法中，有一条主线贯穿其中，利用这条线，你吸引了生活中各种各样不同的人。

有时，你把交流模式运用到他人的身上，比运用到自己的身上，更容易使你看清楚。我们现在暂停一会儿，戴上一副名为“魅力优势”的3D眼镜。现在看一下你所认识的人，你可能会对他们是如何看你有了一个全新的认识。

在心里数一遍自己经常联系的人。例如你的客户、顾客、雇主以及同事。思考一下，你是如何看待他们的，你为什么会以那种方式看待他们？你对他们价值的整体印象是如何形成的？

先来看一下你的同事。可能有人每次进入办公室都面带灿烂的笑容，而且干劲十足，有些人虽然博学但低调内敛。在这两种性格中，必然有一种人是你喜欢的，愿意与他一起吃午餐，而另一种人，则是在紧要时候，你会寻求帮助的人。你对他们的评价不同，原因多种多样，但或多或少都和具体环境有关。同样，每次你讲话时，也会对你的同事产生影响。

完全相同的一件事，你可能给某人留下好印象，也可能让另外一些人生气。在某个情境中，一个性格特征可以成为优势，但在另一个情境中，同样的性格特征可能一下子就变成了劣势。

如果你是一名企业家，想象一下你的理想客户。当你评估他们时，他们是你最大的粉丝，非常了解你带给他们的产品，并心存感激，主动奖赏你，鼓励你进一步展现自我优势……你将会如何描述那种类型的客户？例如，他们是那种不拘小节，满怀激情参与你的头脑风暴课程的人吗？还是那种拥有缜密分析能力，需要各种细节报告的人？

如果你是一名经理，想想你的员工。有的员工每天一丝不苟地按照任务计划工作，一旦有所改变，就会变得慌乱不安。而有些人不到截止日期迫在眉睫，绝对不着急，但是神奇的是，他们往往会提出绝佳的主意。你要如何理顺你的工作流程，构建一个可以让每一位员工都能发挥所长的工作环境？

阅读第二部分的“原型”内容时，可以把它看作一个分类表，里面列举了各种各样能够给你的团队创造价值的优势，或者可以发挥你现有团队力量的优势。留住你最优秀的员工，帮助他们发挥自身优势。当你和潜在客户见面时，不要根据第一次见面的感受做出判断，也不要只看他们的表面行为。伟大的领导者都知道，团队中的每个人在可以充分发挥自身优势的理想环境下，都最有可能获得“胜利”。伟大的领导者也会尽可能地为团队成员创造这样的环境。

如果你是一个领导者（事实上，从某种程度上来讲，谁不是呢），如果你能够鼓励团队中的每一个人集中精力发展自身优势，而不是迫使他们适应“更优秀”的文化，你就会获得成功。如果你能够为员工提供更多的机会从事可以充分展现他们与生俱来天赋的工作，那么他们就会变得更有效率，同时获得更大的满足。

人们一旦被吸引，就会着迷

在关于魅力的市场研究中，为了找出魅力在工作中的作用，我们对1 059名美国人进行评估。我们了解到，当员工被工作吸引时，他们就会更投入，精力也会更集中，进而也就更高效，拥有更加明确的目标，同时也会感觉更幸福。当然，他们也会更忠心，但并不能“一刀切”地评估员工的参与度。

如果你了解你的员工，通过他们对待批评和表扬的反应，你就可以看出他们的交流模式。你也就可以预测在和顾客初次见面时，他们会给顾客留下什么印象。每个人都有各种不同的行为方式，一种“性格”并不是只有一种刻板的特征。在很大程度上，人们往往经常展现某些个性特征，这些个性特征最终变成了他的行为模式。这些隐藏的模式决定了一个人的声望、关系和取得的成就。

这些隐藏的模式决定了你如何看待他人。相应的，这些模式也决定了在他人眼中，你是什么样的。

读完第二部分，你就可以开始把你崇拜或者尊敬的人（以及经常惹怒你而你又不知道为什么的人）和原型一一对号入座了。我们的目的不是给某个人贴上标签。相反，我们是为了阐明你看待他人时采用了某种方式，就像他人看待你也采用了某种方式一样。直觉不一定就是事实，但是它和感知价值有关系。“世界如何看待你”和你的价值有直接关系。

接下来，你将了解哪种内在优势可以让你事业腾飞。了解自己的优势力量，你将会成为一个受人尊敬的领导者、成功的销售人员，即使只是一名应聘者，你也可能因此赢得管理层的注意。

在现今这样一个躁动的、竞争激烈的环境中，谁最具魅力，谁就会取得最后的胜利。

你的卓越无人认可，那就什么也不是。只有被关注，被记住，才是真正的卓越。在如今这样一个竞争激烈而嘈杂的世界中，你也是一样。

魅力是你天生的属性。我们的研究已经证实了这一点。现在唯一的问题是，如何发挥你的优势，成为最值得关注的人。



[1]
 在这里，我用“观众”一词包含了所有你为了实现目标而必须与之交流的人，如读者、投票人、员工、顾客、委托人、董事会成员、股东以及家人等。





[2]
 《向前一步》中文版已由中信出版社于2014年10月出版。——编者注





[3]
 1平方英里≈2.59平方千米。——编者注




第2章 如何发现你的最高独特价值？

魅力的科学性和艺术性


魅力是一种极度关注。当你吸引了听众的注意力时，他们就更有可能和你建立联系，并记住你。



在某些情况下，你会吸引听众。人们会注意你所说的话，他们会征求你的意见，评估你给出的建议。在这些时候，你会感觉浑身充满力量，目标明确，显然你正在创造价值。在这些时刻，你正在运用你最自然的交流模式进行交流。

但另一方面，也会有一些情况让你处于极不利的地位。这时，如果想让别人明白你的观点，你要绞尽脑汁，即便如此，也不一定有效。你会失去信心，并且感觉不自在。当然也就不可能吸引他人的注意力了。

哪种类型的互动会让你成功？

哪种类型的互动会破坏你成功的机会？

“流沙”和“源泉”

大约在1995年，耐克推出了一款广告，非常经典。广告中，著名篮球明星迈克尔·乔丹一跃而起，迈向篮筐，他的身体在空中毫不费力地滑翔而过，最后猛扑向篮筐，扣球入篮。这就是魅力，实现目标时，自然而然地倾注在你的身心。

优秀运动员称为“巅峰状态”。他们无须思考，也不用担心或感觉困惑。他们也不会分心，不用思考他们正在做什么。（正如耐克广告中所说的，他们“想做就做”。）如果你正处于巅峰状态，你就很可能顿悟或者实现目标。交流中，当你无须刻意为之而处于放松状态时，你就会变得非常自信，进而获得情感上的满足。

魅力是一个源泉

你知道魅力是一种什么状态。当你正在读书时，魅力就已经存在了。你完全沉浸在书中的故事里，书以外的世界似乎已不存在。工作中，当你全身心地投入一项伟大的工作时，你目标明确，注意力集中，几乎感觉不到时间的流逝。当你参加家庭聚会，看自己的孩子迈出她人生的第一步时，似乎其他一切都消失不见了。同样的，当你在网飞上观看最喜欢的电视剧时，也感觉不到时间的流逝，一口气看完了整部剧。当你主持一个会议，所说的话都被充分理解；当你遇到一个陌生人，不必假装对他的话感兴趣——因为你是真的有兴趣。这就是集中注意力所体现出来的心理、情感以及身体的状态——全身心投入。当你被吸引时，你就没必要假装或者装模作样。你可以摘下面具，做最真实的你。

流沙

遇到这样的场景，你感觉十分难受，甚至精疲力竭。你感觉别扭，因为你不能以自己最自然的、最轻松的状态进行交流。

一开始，你很困惑为什么人们不注意听你说话，慢慢地你变得非常失望，心力交瘁。如果你任由怀疑或者焦虑占上风，你就不可能展现最佳的自我。

魅力“心流”

“心流”的概念由美国创造力大师米哈里·契克森米哈（Mihaly Csikszentmihalyi）提出，意思是“全身心地投入到某个活动中。时光流转，自我消逝。行为、活动和思想一个紧跟着一个出现。你全身心投入的同时充分展现自己的技能”。

在一个极具吸引力的活动或者对话中，你的大脑处于急速运转状态。

如果你能够清楚地意识到自己什么时候会陷入魅力状态，你就可以创造更多这样的时刻。确定让你全身心投入的时刻。现在，闭上眼睛，在大脑中搜寻这样的时刻。

稍后，我们将深入挖掘你的个性特征如何才能最大限度地吸引他人。但在这之前，我想带你了解一下魅力神奇的科学性和艺术性。

魅力的科学性

魅力可以让一个人陷入心流状态是有科学依据的。最能体现这一点的例子就是坠入爱河。

坠入爱河可以减轻恐惧和怀疑，不仅让你专注于当下的时刻，还提高了你的注意力。当你陷入魅力状态时，会产生同样的结果。（如果你曾迷恋过某个人，你就会知道入迷是一种什么感觉。）

当你进入这种精神高度集中的状态、心生愉悦时，你的大脑内部到底发生了什么？为了弄清楚在我们着迷的状态下，大脑内发生了什么，3年间我采访了很多科学家，其中包括著名的神经放射学家马克·赫布斯特（Mark Herbst）博士。他介绍了神经影像研究。在研究中，让一些正在陷入热恋的志愿者观看他们爱人的照片。仅仅是看到爱人的照片，他们大脑中杏仁核的活动就减少了。杏仁核是大脑中的控制恐惧的区域。

令人兴奋的是，当你入迷时，你不仅会充满自信，而且思维清晰。魅力是一个水源，进入这种状态，你会感觉平静，注意力集中，同时让你的大脑进入半愉悦状态。赫布斯特博士把这种状态描述为“心旷神怡”，这是与恐惧完全对立的一种状态。

在《美国神经放射学杂志》上刊登了这样一项研究，研究者以一组高尔夫球选手为研究对象，把他们分成了两组：一组是专业选手，另一组是初学者。研究人员让两组选手在大脑中想象自己在开球台上一次又一次挥动球杆的场景。在他们想象自己挥动球杆时，他们实际上正处于核磁共振成像机器内，这样，方便研究人员记录他们的大脑活动。

结果怎么样？研究显示，技术越娴熟的人，挥杆时花费的脑力越少。

换句话说，高尔夫球选手越优秀，障碍就越小——也就是说，在每次挥杆时，消耗的脑力就越少。这样的高尔夫球手当时就是处于“心流”状态。如果你在工作中能够呈现入迷的状态，你就会为你的顾客、经理及公司创造最大的价值，因为你是在自己的最佳状态下提供信息的。

另一方面，那些没有经验的新手则花费了很多脑力，由于不确定和不熟悉感，挥杆时需要额外注意。他们的大脑在那一刻处于一种混乱状态。如果你正和同事召开电话会议，因为没有把握而焦虑不安，这种情况下，你不可能吸引你的听众。如果你因忧虑而分心，如：“下一个幻灯片是什么？我太大声了吗？他们还在线上吗……他们是不是在刷脸谱网？”一直这样想，你就无法进入状态。

在你的源泉中，发挥你的自然天性，你就不会因害怕或者焦虑而分心。你可以放松，并进入状态。你的大脑会随之自然运转。这种状态，不管对谁来说都是一种最强大的体验，可以带来改变世界的发现、深不可测的运动能力以及最伟大的艺术成就。

在这种“绝对集中”的状态下，你不仅做出的贡献多，得到的回报也会随之增加。如果工作中你进入绝对集中状态，你做事就会更有效率，而且也有可能赚得更多。我们在市场研究中发现，在入迷和收入之间存在一种令人震惊的联系。


一个人的收入越高，他们就越可能发现工作的魅力所在。



这是为什么？对很多人来讲。高难度的工作自然比入门级别的工作更有吸引力。说得更确切一些，那就是，当你热爱你的工作时，你就会从工作中获得更多的满足感，进而投入更多心力。这就可能形成一个“鸡生蛋，蛋又孵鸡”的循环。如果你发现你的工作有吸引力，你就可能获得大量成功。同时，与报酬较低的工作相比，高报酬的工作通常会给人带来具有更大刺激性和满足感的挑战。正如马克·赫布斯特博士所说的，为了生存，与你的工作“陷入热恋”，这将会带给你快乐，让你的生活有意义。

当你感觉自己被工作吸引时，你就会对自己的工作更感兴趣，成就感也会随之增加。当你全身心地投入一项任务时，你分心的可能性就会变得非常小。这时，你可能听不到电话响，甚至有人从你办公桌前走过，你都不知道。通过抑制外部刺激，你的大脑更高效率地战胜了干扰。

当听众的大脑很放松、精力集中时，他们和你处于同一波段的可能性更大。当你在交流时，他们也就不太可能分心。

在赫布斯特博士看来，入迷就是“全部注意力都集中到某一点上”，就像冥想一样。在最近的一项研究中，研究人员发现，经验丰富的冥想者可以通过高度集中精力防止自己注意力分散。这个发现令研究人员感到震惊。（毕竟，在冥想过程中，人们的大脑不是应该停止工作了吗？）研究中，参与者在核磁共振机器内冥想，同时科学家随意播放各种铃声，看他们会在多大程度上集中注意力。结果显示，经验丰富的冥想者激活了大脑中抑制干扰的神经，可以彻底阻截铃声。他们保持了入迷的状态。

当你经历这种“心流”状态时，你吸引他人的可能性就更大，你也就不会分心并感到困惑，进而你的听众也会因为你而充满信心（不管他们自己是否意识到这一点）。

不管你是在销售小商品，还是“呼吁”保护环境，如果你能够让倾听你说话的人的大脑进入高度集中的状态，你就更有可能取得成功。当你吸引了他的兴趣，他就有可能关注你。

如果客户对你感兴趣，他就会想与你建立联系。他就会放松戒备，停止对你的怀疑或批评，也就很可能相信你所说的话，信任你的观点。就好像你摁下了他大脑中的某个按钮。

如何判断你是否成功地吸引了某个人？下面，我们一起来看一下。

当你读到这里时，你的两只脚是平放在地板上的吗？如果答案是肯定的，那么你的身体语言表明，下一轮的见解更吸引你，你也更愿意接受我的观点和想法，更支持我所说的内容。（继续，现在我们言归正传，关于这一点我一会儿再详细解释。）

那么，你如何判断自己是否吸引了某个人呢？

举例来说，你现在正在给一位顾客做常规销售介绍。从她的肢体语言中，你能够判断出自己是否成功地吸引了客户的注意力吗？（她是否一边祈祷着你快点儿结束，一边在桌子下面用尖东西扎自己的手掌？）

肢体语言专家杰克·布朗（Jack Brown）博士指出，当一个客户被吸引时，他的自我意识会降低、表情呆滞、眼睛睁大、瞳孔放大、双手放松。

你可能知道这些基本的肢体语言的意义，意识到皱眉不是一个好的信号。但是，如果你是真心想吸引你的客户，想要推销想法和产品，那就让他把双脚放地上，不要交叉双臂。

交流中，如果人们的双脚稳稳地放在地上，他们往往认同你的决定，也更可能做出肯定的答复，然后执行它。不管你是请他人打扫房间，出去吃饭，还是进行投票，都一样。

如果你的客户双臂交叉，那你就要当心了。人们在自己家里很少会交叉双臂，除非正在吵架，或者在电视上看到一个让他们厌烦的政客。但是，如果你能够让某个人不交叉双臂，他们的大脑也就“不会交叉”，更容易接受你的想法。布朗博士说，人的肢体语言会反映大脑。交叉双臂不仅是一种不感兴趣的信号（事实上的确如此），而且当人们交叉双臂时，他们记住的信息也很少。

当你在与人交流时，不要“交叉”你的双臂，交叉双臂让人看到的是距离感和排斥感，这样做会把顾客拒之门外。另外，如果你是在演讲，就不应该使用一个手握式的话筒，因为它会在你和客户之间形成一种障碍。如果你是一名律师，那么要为你的陪审团成员提供扶手。

扶手？是的，这得到了布朗博士的肯定。如果陪审团成员所有人都交叉双臂，那么他们记住的信息就少。同样，这也体现了身体可以指挥大脑。放松身体，才能解放思想。如果某个人双脚自然下垂，放在地板上，双手放在身体两侧，你吸引他注意力的可能性就更大。（眼神交流呢？这是最常提到的一种肢体语言？布朗博士给了我们这样一个重磅炸弹：那些不喜欢与人进行眼神交流的人在卧室中也不会有魅力。他们保守，缺少情趣，没有吸引力。他继续解释说，眼神交流是性行为前戏的一部分。如果一对夫妻闹矛盾了，只要他们每天对视彼此三分钟，不仅会消除矛盾，反而会增加彼此的浪漫情感，还能够感受到对方的魅力。）

如果你吸引了顾客，他们就会把全部的精力投注在你和你传达的信息上。在和你交流时，他们不会焦躁不安，不会不停地发短信，不会思考购物清单，不会想着晚饭吃什么。即使有引人注目的事物分散他们的注意力，他们也会无动于衷，只会专注于你。他们和你建立了情感联系。

情感如何导致入迷

在大脑体验一种情感联系时，这种情感几乎不可能被忽视。你的大脑会忘记数字，但很少忘记一种情感体验。研究人员很久以来就知道，情感可以刺激学习，增强记忆力。在《大脑规则》一书中，约翰·梅狄纳（John Medina）告诉我们，在一次体验中，人的大脑最容易记住的是情感体验，而不是其他因素。

梅狄纳博士同时指出，传统学习模式为什么会没有效率：“如果你想创建一个阻碍大脑发挥其最大优势的教育环境，那么你所建立的就是如‘教室’这类的环境；如果你想建立一个阻碍大脑发挥其最大优势的商业环境，那么你所创建的可能就是如‘办公室’一类的场所。如果你想有所改变，你可能不得不摧毁这两个模式，重新开始。”传统会议就像一个教室或者办公室，抑制了大脑和物质世界的联系。你希望你的听众认真倾听并记住你的演讲或者想法吗？那么重新安排与会者的座位吧，可以的话，改变演讲的位置，为客户打造一个理想的环境，吸引他们的注意力，关注你提供的信息。



建议：要想让人们“恋上”你的想法，不能只单纯依靠数字和各种数据，人们很容易就会忘记这些信息。但是如果你讲述一段故事或者亲身体验，你就是在建立一种情感。下次开会时，用故事代替电子数据表。让你的观众去感觉、去思考。通过讲述个人轶事与观众建立情感联系，凸显你陈述的观点和想法，或者分享一段过去难忘的记忆。一旦你激发了某种情感，你的听众注意力分散的可能性就会大大减少，而且会更容易记住你传递的信息，并及时给予回应。




至此，自然科学已经给了我们一些答案。谈话中，如果你的客户被吸引，我们可以研究客户大脑是如何被激活的。你在演讲时，我们通过观察同事的肢体语言，可以记录他们对你的演讲有什么反应。但科学不能解决所有问题。

对魅力的研究我们需要走出象牙塔的桎梏，不能只局限于学术的安全范围。科学已经无法对魅力做出进一步的解释剖析，正如麦尔斯—布瑞格斯个性测试止步于世界如何看待你却无法找出原因一样。

科学为我们提供了很多答案，但并不是所有。要想对魅力有充分的了解，我们需要看看世界是如何看待你的。为此，我们开始研究品牌化和营销。现在是离开实验室的荧光灯的时候了，对那些研究魅力的科学家说再见吧。

接下来，我们换个角度探讨魅力：魅力的艺术性。

魅力的艺术性

想想你最喜欢的品牌。当顾客被一个品牌吸引时，就不存在价格竞争的问题了。所有大品牌之所以能够战胜注意力分散、竞争和商品化这三大威胁，都采用了同一种方式——增加自身独特价值。

现在，我们一起重点探讨一下你如何才能最大限度地创造独特价值，进而战胜三大威胁。我们已经从自然科学的角度研究过了，现在我们将研究魅力的艺术性。

20世纪90年代，当我还是一名初级广告文案时，一直对品牌化的过程感到十分困惑。那些人是怎么做到的？让人们在一堆牙膏、酒店和政客中，唯独选择了他们的商品？他们是如何在大量市场研究错综复杂的结果中提取关键要素，把一个个数据转化成奇思妙想，刺透人们天生的防备，捕获他们的心，抓住他们的思维，最终戳中让人们做决定的那个神奇按钮的？一个原本让人厌烦的品牌是如何变得充满了魅力，而不屑价格竞争的？当产品本身并没有太大区别时，为什么人们会对某些品牌痴迷不已，如星巴克、耐克、坎特1号？

在那个时候，我不懂魅力艺术性中蕴含的模式。当时的我毫无经验，只是觉得品牌化就如同点金术，可以把商品变成黄金。

今天，在为世界很多大品牌成功地做了20年的推广活动后，我了解了其中存在的模式。最成功的品牌都会令顾客着迷。

魅力才是真正的点金术。它让普通的公司变成了备受青睐的品牌。同时，魅力也可以让一个普通人变成可以给公司或者顾客带来重大价值的人。你的性格中最具魅力的品质，其价值重于黄金。

一副100美元的太阳镜何时会价值400美元？

在我对魅力的市场研究中，我发现，有时，人们对某个产品着迷，会花费4倍的价格购买。例如，太阳镜！这是一个常见的案例，充分证实了魅力提升了一件商品的感知价值。美国莫顿食盐公司的盐是其他同类产品价格的187%。它们出售的盐与普通盐是完全一样的。盐本身只是一种商品。多付出的额外费用用来支付你和那个品牌之间建立的情感联系。



最具魅力品牌的三大交流经验




1. 不要过于关注你和其他人相似的地方，要看到自己与众不同之处。
 领导品牌通过突出自己的与众不同在同行中脱颖而出。一个品牌越能清楚、准确地描绘自己的不同，它就越有价值。如果一个品牌能够在人们的脑海中留下深刻印象，其产品或服务就不会变成单纯的商品。在第二部分，我们将会看到，不同的性格优势比相似的性格优势更有价值。




2. 你的不同点可能小而简单。
 实际上，绝大多数产品和其他同类竞争产品没什么太大区别。但就是一点点儿细微的差别造就了一个强大的竞争优势。同样，你并不需要和其他人有什么显著差异——你的独特之处可能非常细微，但自己一定要清楚到底哪里不同。市场竞争越激烈，这点儿细微的差别也就越重要。




3. 一旦你拥有一个不同点，你就可以获得更多的金钱。
 对于具有独特价值的商品或者人，他人愿意付出更多的金钱。正如顾客愿意为魅力品牌付出更多一样，雇主也愿意为那些杰出的、能够创造独特价值的员工付更多的工资。如果你是一名企业家或者一个小老板，当你的客户和顾客能够清楚明白你与其他竞争者的不同之处后，他们对你的商品和服务的感知价值就会更高。



在激烈的竞争中，这些经验至关重要。




当一个产品能够吸引顾客时，它就成功了，也必然会被差别对待。人们不仅愿意为此付出更多的金钱，而且也愿意在上面投入更多的时间。他们乐于付出更多的努力去寻找它，更多的心意照料它，相应的，也会从中获得更多的快乐。你自己也一样。

如果你能够让别人轻易就看到你的与众不同，知道你最擅长的事情，那么你为此得到更多报酬的可能性就更大。在现在这个纷繁的、竞争激烈的世界中，人们需要找到一种快捷的方法，让他人迅速了解自己最独特的品质和价值。

因此，现在的关键是确定你的“与众不同”之处，而不是你的强项。因为强项是可以复制的。不管是对你的公司还是你个人来讲，都是如此。产品也能够复制。效益可能被改进，秘方可能被泄露，成功的系统可能被超越。人们可能会削弱你的强项，但没有人能够摧毁你。你的性格是你在工作中唯一无法被他人复制的东西。人们可以抄袭你的产品、定价、行为、秘诀、计划或者配方，但他们绝对无法复制另一个你。世界上不存在两个一模一样的人，你是独一无二的，这就是你与他人最大的不同。

我做了很长时间的广告文案，在全球留下了大量成功的电视广告和平面广告，然后我选择成为一名实业家。但今天，我又重新回到了当年做广告文案时的情境。不同之处在于，当年我帮助各大品牌推销它们产品中最有价值的特点，现在，我帮助大家挖掘每个人最具价值的性格优势。我将向大家充分展示这个世界是如何看待你的。

我希望能够帮助大家确定你的最高价值，给予你一个可以充分展现自己的标语，充分发挥它的作用。我不会围绕表面利益或者商品化价值定位帮你建立自我品牌，我将会告诉大家如何围绕自己最突出的、与生俱来的能力加强交流。在本书的结尾，你将会获得自己的赞歌，知道如何加强交流。

在做广告文案时，我最初遇到的客户就包括宝马。它们有一个著名的品牌口号就是我的手笔，那就是“终极座驾”，你可能会记得。几年后，我又为迷你库柏策划广告。正如你所了解的，这是两个完全不同的品牌，车也完全不同。因此，它们的品牌口号也不同，我为它们设计的口号是“我们出发吧”。

这两个口号准确地凸显了两种车的不同特性：宝马是一款尊贵无比，引擎制胜的汽车。“终极座驾”这句广告语形象描述了宝马汽车、宝马公司文化，以及宝马汽车所有者的价值观。而迷你库柏汽车主打快乐、包容和兴奋。（你可以想象一下，一辆运动型的小型迷你库柏开到你面前，你跳进车内，然后一起开始一段公路旅行，“我们出发吧”。）

你也应该有你自己的标语，几个词的长度，用它们准确概括出你最大的优势。在交流中，开门见山地吸引住你想要吸引的人。



你的赞歌：你的性格标语



在第三部分，我们将会选取准确的词汇描述你个性中的核心优势——那就是你的赞歌。



你的赞歌应该是一个很短的词组，仅用几个单词确定你性格中最具价值的特点。通过这个赞歌，可以迅速地了解你最典型的个性。



赞歌练习本身就非常简单，因为大多数“繁杂”的内容在“魅力优势”体系中就已经完成。你的报告甚至会包括一个专门为你量身打造的、描绘你个性的词汇和词组列表。操作起来非常简单。更重要的是，通过它，你可以轻松地吸引你的听众。你也可以很容易地让你的同事或者顾客了解你的与众不同，知道你最擅长的事情。



你的赞歌是你自己的性格表语，就如同一个咒语、一个战斗口号。围绕这个简短的词语，你可以确定你的职业方向，因为它直指你性格中表现能力最强大的一面。



如果宝马的品牌口号是“终极座驾”，那么你的赞歌也应该是你的终极鉴定者。




是不是感觉未来充满希望？现在，我们再来看看倾听者。思考一下，你如何才能为他们创造这样的体验，这对他们又有什么价值？

魅力是一种吸引力，一种我们可以引导的力量。不要坐等幸福快乐的事情发生，我们应该学会预测并且掌控美好的事情。我们驾驭、利用魅力，用它丰富、增强我们生活的方方面面。

施魔法或着迷

“魅力”一词是最古老的书面语之一，源自拉丁语：


魅力：施魔法于……，着迷于……，无法忽视。



魅力是一种能够支配我们的思维和情感的力量，如热恋。每个人的性格中都具有某些迷人的特质。随着我们对魅力艺术性探索的深入，慢慢地你会明白是什么让你对他人充满了吸引力。你将会明白为什么人们想要雇用你，给你升职，与你建立联系，从你这里买东西，追随你，尊敬你，或者只是单纯地喜欢你。又或者疯狂地爱上你。

这是一个良性循环：当你感觉心驰神往时，你就会变得更具魅力（fasinated）。这和传统所说的魅力的概念完全不同。这是一个好消息。传统所说的魅力（charisma）确切来讲并不是一个人人都可以拥有的性格特征。

有时，吸引他人的能力会和传统上的魅力相混淆。但是，传统魅力仅是吸引力的一个方面。（稍后，我们将共同探讨不同类型的性格原型，例如主帅和天才，这种原型具有十足的传统魅力，其他类型的原型，如聪明的猫头鹰和忠诚卫士则善于观察和思考。但在这些性格特征中，每一个都具有独特的吸引力。）要想了解原因何在，我们来看看传统魅力引人注目的特点。

传统魅力很容易界定，但是很难描述。它是一种个人魅力，是一种未知因素。对一个人来说，可能是自信，而在另一个人那里，可能就是神秘感。给一个人的技能、经验、成绩下定义相对容易一些，魅力则很难诉诸笔端。在好莱坞试镜时，无数漂亮又心怀理想的演员走进来，但只有一两个人会获得试镜的机会，他们凭借一种难以言表的魅力，给导演和摄像师留下了深刻印象。在工作中，魅力可以帮助你在一群应聘者中脱颖而出，即使是面试官也很难明确说出为什么他会选择那个人。

但传统的魅力是偏心的，有的人有，有的人没有。从出生就已经决定了，有就是有，没有就是没有。

有很多培训课程号称可以传授“魅力”。短时间内，你可以装扮成一个充满魅力的人，但不管你付出多少努力，这种魅力都不会持久。把皮肤晒成古铜色，假的黄金或者假笑很快都会失去魅力。虚假的魅力不会持久。

通常，人们错误地认为自己只在某一特定方面有吸引力。并非如此，引起他人注意有很多方式可以选择。对一个团队来讲，同样有很多选择。有一些原型比较稀少，而有些情况或团队急需这样的不同寻常的优势，这样的原型也就因此变得更加珍贵。

主帅原型和建筑师原型

广告公司是一个充斥着巨大压力、彰显个性以及到处弥漫着咖啡香味的地方。赢得新客户，并为其设计具有强大优势的广告宣传活动是公司前进的动力。如果是大客户，如保时捷、百加得或哈雷·戴维森，它们仅一个广告宣传活动的费用就可能比一个广告公司全年的收入都高。而对于客户经理来讲，这很可能意味着要废寝忘食、加班加点地熬上无数个日夜。

这是一场零和博弈，因为既可能成功也可能失败，同样的，可能会赚到钱，也可能颗粒无收。简单随意的交流甚至都有可能对生意的成败产生影响。另外，各种钩心斗角会改变游戏规则，竞争变得更为激烈。在正式会议召开的前一天晚上，和客户共进一顿美好的晚餐，可能比一个真实的演讲更容易在竞争中获胜。

在美国中西部比较传统的广告商中，推销自己通常被认为是狂妄俗气的行为。我一开始做广告文案时，就是在这样的环境中工作的，那是一家总部位于明尼苏达州的广告公司，企业文化恪守着那种陈旧的职业道德和谦卑的态度。

这种小心谨慎的方法在我的客户经理身上最明显。他非常谦逊，也不装腔作势，而且相当有才华。他的大脑如同瑞士手表一样精准。如果他做一个“魅力优势”评估的话，很可能是建筑师原型（同时具有声望和神秘感的特点，技术高超、低调内敛和文雅）。

公司新上任的代理总裁来了，戴着一副昂贵的红色眼镜，思维活跃，不爱受拘束，他是一个非常著名的企业经理人，神通广大，创造力强，善于开发新客户。他到来时，客户经理安静地站在一边，总裁和他的眼镜太吸引人了，似乎在说“你好，看我”。他就是主帅原型的人（两大首要优势是影响力和激情，性格上积极主动、生机勃勃、引人注目）。

客户经理的谦逊低调和总裁的炫耀夸张是完全相悖的两个状态。但是同时，客户经理也开始怀疑，他是否应该调整自己，为了具有吸引力，采用一个惹眼的方法。

总裁和客户经理展现出了完全不同的竞争优势。这两个人的工作都非常出色，在同事和朋友中间也都很受欢迎和尊重。一个通过自身的个性魅力竞争，另一个则凭借稳妥、有条理地解决问题的能力而与众不同。他们拥有一个共同的目标，吸引客户。而且，他们还处于同一个团队，但他们开展新业务的方法完全不同。哪一个原型会赢得最终的胜利呢？

是戴着时尚墨镜，积极主动、生机勃勃、引人注目的总裁获胜，还是务实勤奋、技术高超、低调内敛又文雅的客户经理更好？

答案是……双赢，只是采用了完全不同的方法。

每一个人在吸引客户时都充分展现了自己的优势。而且，他们的性格特点互补，相辅相成，共同带领团队取得成功。吸引他人注意没有一个万能的办法。有时，总裁可能会声情并茂地读一个电视广告的脚本，用一个了不起的想法赢得客户。但是，在高层次思维时，客户经理的战略性方法能吸引每个人的注意力。

这两个人强强联合，能力和性格相互补充，相辅相成，互相促进。如果这两个人都去模仿彼此，那么他们就无法展现自己独特的优势，公司取得成功的概率也会大大降低。正是因为他们各自发挥所长，这家公司才成为世界一流的公司。

最成功的团队允许每个成员关注自身的与众不同之处，而不希望他们处处雷同。主帅原型和建筑师原型的交流方式完全不同，创造的价值也就不同。虽然这两种性格的人的看法并不总是一致，但该团队必然会获得最终胜利，因为这是一个融合了多种优势的团队，实现了平衡发展。

100%的你胜过100%的完美

你可能天生性格外向或内向，也有可能天生热情奔放或容易紧张。可以确定的是，你现在非常有吸引力，不管你是否“有魅力”（请读到这个词时加注引号），你都不必改变你自己，只需要做自己就好。

你天生的优势越强，你沦落成一个商品的概率就越小，被他人听到并记住的可能性就越大。关键在于充分展现自己的与众不同，也就是最大可能地脱颖而出——像乔丹一样，毫不费力地迈向篮板投篮进球。做真正的自己，并不需要花费多少时间。

做自己不是让你去战斗。实际上，做自己会让你更放松，更随意。你不用学着如何有吸引力，也不必学着如何平庸。

魅力语言

流行心理学家约翰·格雷（John Gray）在他的著作《男人来自火星，女人来自金星》中指出，男女之间的关系问题可以用一个比喻总结，男人来自一个星球，而女人来自另一个星球。每个性别理解自己星球的语言和习俗，却对另一个星球非常陌生。这就导致了男女之间经常出现误解，以及不切实际的期望。

同样，在《爱的五种语言》一书中，盖瑞·查普曼（Gary Chapman）描述了5种表达和体验爱的方式。这5种方式分别是肯定的言词、精心的时刻、接受礼物、服务的行动、身体的抵触。（我是“肯定的言词”型爱人。）

正如男人和女人可能来自不同的星球，或者说不同的语言一样，你与周围同事所说的“魅力语言”也是不一样的。因此，彼此之间有时会产生误解。例如，创新优势的人讲的是创造性语言。他们在提出令人激动的、颠覆传统的好主意方面具有得天独厚的优势。这样的人往往善于纵览全局，而不善于抓细节。但是，想象一下，创新优势的人有一个警觉性高的同事。你可能还记得，警觉性高的人讲的是细节语言。他们处事条理清晰，而且直击重点。

工作中经常会碰到这样的问题。对于一个警觉性高的人来讲，创新型的人通常难以捉摸，没有条理性，甚至是粗心大意，不顾后果。（警觉性高的人会安静地思考：“已经可以了，让我们做决定，然后采取行动。”）相反，对于创新型的人来讲，警觉性高的人过于死板、管得太细。（创新型的人会说：“不要给我截止日期，我会有压力，在我闭关前我要再多想几个好主意。”）

虽然他们可能永远也无法达成一致意见，但是这两种看起来互不相容的人恰恰是天作之合。他们各自的优势截然相反，正好可以互补。一旦他们理解了彼此的“语言”，认识到各自的不同，必然会形成一个更加和谐稳定的局面，作为一个整体，让所在公司变得更加强大。

一旦我们破译了你的“魅力语言”，利用这种语言，你就可以在众人中脱颖而出。就像你正在读的这本书，它的语言是：一半科学，一半艺术。

魅力语言是你性格中特有的秘制调味汁，其中添加了第五味——“鲜”。

全新第五味

迅速说出你的舌头可以品尝出来的4种味道……


甜

酸

苦

咸



对吗？

数千年来，人们认为这4种味道是人的舌头能够品尝到的所有味道。但是，现在人们发现了第五种味道。或者更准确一点儿说——它已经被鉴定并命名。其实这种味道自从人类有味觉就已经存在了。

这种新的味道就是“鲜”：一种可口的味道，品尝之后，会让味蕾留下挥之不去的味道，萦绕在舌尖上久久不散。丰富、圆润、美味多汁的口感带给你的口舌绝对的满足感。

鲜味是一种完全不同的味觉体验，不仅是一种味道，更多的是一种感觉。当你品尝到这个味道时，你自己知道，却很难描述和界定。确切地讲，它本身并不是一种味道，但是它可以让其他味道更加鲜香美味。它本身带有香味，却又不是味道，是你口中的“香格里拉”。

相比较而言，普通的味道都是极端简单的，只能带给人一种感官体验。因此，你的舌头可以很轻松地品尝出苦和酸的味道，但鲜味是所有味道的集合。我们口中有味觉感受器，可以鉴别出很多食物的美味，如精美的熟牛排、文火炖煮的小牛肉汤、芝士汉堡番茄酱、凤尾鱼……而且我们能永远记得一包熏肉味道的品客薯片的味道。

鲜这种美味，历史悠久，很多古代食物中就已经有了鲜味，如罗马的番茄干帕尔马奶酪、日本的海藻鱼汤。就像每个人都曾在地球上行走过一样，每个人都体验过鲜味，只是我们以前没有给它命名罢了。

鲜味有了名字，有了一个“合法”的位置，从而在诸多的味道词汇中有了自己的一席之地。关键是一旦你用一个词来定义一个现象，那个现象在你的心中也会变得不同。当你用一个词描述了一个概念，它就会变得真实起来。一个原本抽象的概念因为赋予了一个单词作为名称而有了具体形象，单词也为人们提供了一个通用平台，通过这个平台，人们把他们熟悉的体验具体化。

鲜味是两位专家同时分别发现的，一位是东京帝国大学的化学教授，一位是法国厨师。他们用一种全新的方法观察味道，重新审视它，经过提取，最后确定了包含的基本元素，并系统地展示了它和其他味道的一致性。在这以前，鲜味只是一种模糊的印象，没有一个确切的说法。

同样的，你的个性特征是一些潜在的特性，亟待被命名。随着你逐渐了解世界是如何看待你的，你就可以开始给你最显著的、最能充分发挥你性格特征的优势命名，并充分了解它们。不管你是用故事吸引人，还是用观点影响人，你的交流都会脱颖而出，因为你已经在你的交流中有意地运用了你的优势。一旦你为你的优势“命名”，并且确定了自己的原型，你就可以制订自己的战略计划，有意识地利用你与生俱来的与众不同之处吸引他人的注意。（在本书的第三部分，当你为自己书写赞歌时，你将学会如何用两三个词准确地描绘自己。）

一旦你知道了哪两个优势自己运用得最驾轻就熟，在和他人交流时，你就可以准确地抓住他人的注意力，也就不会总是白费力气地重复工作了。当你知晓了自己最独特的、最有价值的特征，它们就会成为你熟悉的、可识别的品质。

你的秘制调味汁是你自己的味道，你的性格特征的鲜味。这是你自己的“味觉炸弹”。不管是有意识的还是无意识的，人们从见到你的那一刻就可以看到它。你自己的鲜味相当于一种微妙的吸引力，可以把听众吸引到你这里来。它让你的话语更丰富，为你的信息增添风味，让你的演讲、谈话和写作变得有深度而又与众不同。你的鲜味一直伴随你，但在有人确定地指出它之前，你不知道它的存在，也不知道它在别人如何看待你时所具有的影响。当你有意识地运用这种吸引力时，你的交流就会更容易被你的听众所喜欢。他们将会彻底记住你所说的、你所写的，以及你所销售的商品。

在你发送出去的信号中，你知道哪些让人们感兴趣，哪些又让人厌烦吗？对于他人是如何阅读你的提示的，你了解得越透彻，你的交流就会越成功。回忆一下，你留给别人的第一印象是什么。（就我个人而言，我敢说你给人的第一印象是杰出。就你正在阅读的这本书而言，你给我留下了深刻印象。）

回忆一下，一整天下来，在你无意识的状态下，成千上万条暗示被拒之门外。每当你愤怒时，拒绝一丝一毫的眼神交流时……当你在会上失去自信，每一句都词不达意时……每一个泄露你沮丧心情的呼吸声……留给客户的语音信箱中每一个令人尴尬的口吃……就是这些形成了世人对你的看法。

你也发送出了你的价值信号，这些信号提高了人们对你的看法。当你想到一个好主意或者非常自信地强调某个重点时，你可能会眼睛发亮，这同时也激励了他人。不管有意与否，你周围的人都会看到这些信号。

当这些毫无关系的碎片组合到一起，它们就形成了一幅生动的画面，呈现出我们真正的想法、感觉和渴望，同时告诉我们如何才最有可能取得成功。这就是你的“晕轮效应”。

魅力晕轮效应

听过晕轮效应吗？晕轮效应是指以一个人的某个特征为基点，然后大脑快速形成对这个人的整体认知。例如，如果我们认为某个人很聪明，那么我们可能就会觉得他很成功或者很刻苦。从史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）和苹果手机到一见钟情，晕轮效应解释了人们是如何快速形成良好的第一印象。

你也可以创造自己的晕轮效应。晕轮是从你的身上辐射出来，环绕在你周围的光晕。每次当你走进一个房间时，你发出（有意或者无意的）的信号就会形成晕轮，向四周辐射开来。这些简单的第一印象形成了人们对你整体印象的基础和价值基础。一旦你知道了自己的晕轮，在激烈竞争的环境中，你就可以绽放出更耀眼的光芒。

周围世界如何看待你的晕轮？你的哪些性格特征决定了人们对你的看法？当你发挥你的性格优势时，就是在创造你的晕轮效应。

你对自己的魅力晕轮效应了解得越多，越了解他人对你的看法，在交流中，你就越有可能预测到他人的反应。为什么第一印象和了解并充分利用自己的优势如此重要，还有另外一个原因。

从长远来看，安静、腼腆或者低调的性格和活泼好动的性格同样充满了魅力。如果你是一个说话温柔、性格内向的人，你的可靠性、思维缜密或者其他人任何一个偏于内向的性格特征都有可能让你脱颖而出。（很多内向的人同样取得了成功，如潜在力量原型的人或者精神支柱原型的人。）

在工作中，你会遇到很多在事业、声望、人际关系或者专业技能等方面比你强的人，并与他们竞争。但是，他们不可能是你。他们也不可能拥有你的最高独特价值。是你的，谁也抢不走。

工作中，充分展现自我，发挥自身优势，你就可以创造更多的价值。这一切都取决于你的第五元素：最纯粹的、最本质的你。随着时间的推移，你的职位会改变，公司会换，客户也会变，但你依然是你，天长地久的存在。

因此，如何找到真正的自我？下面，我们分别从不同的方面来看一看。

与众不同

一旦你了解了世界是如何看待你的，你也就能够清楚地明白是什么造就了你的与众不同。这非常关键，因为一旦你明白了这一点，你就可以充分利用那些不同让自己远离商品化。


尺有所短，寸有所长，没有谁可以做好每一件事。



找到自己真正擅长的事情，而不是那些能够做的事情。找到可以让自己真正发挥所长的情境，在这些情境中，你可以充分实践自己的原型优势，轻而易举地赢得他人的注意力。

回顾过去，找出那些所谓的失败，你可能会发现，你以往的失败多数是因为某些人让你做一些违背你本性的事情。这不是你的错，这就好像你对花粉过敏或者害怕仓鼠一样，错不在你。

至于我，我讨厌初等代数。

七年级时，我的数学老师认定我缺少创造性思维，应该加强这方面的训练。看看我的成绩报告。（毫无价值的判断，对吧？）我的初等代数成绩，老师只给过C或者D。但是，如果你阅读了她对我的评语，你会明白，其实我的创造力应该得“A”（她的话恰恰证明了我具有丰富的创造力）。

也许，如果我请一位家教，或者每个周末都努力学习，我就可以大幅提升我的代数成绩。但是，这样我就没有时间练习我热爱的写作了，这样做值得吗?（代数老师史蒂文森女士可能觉得值，但我不是这样认为的。）在评判一个人时，如果以这个人天生的弱点作为标准进行评判，那他永远不会取得最大的成功。

现在我明白了：史蒂文森女士给出的我的成绩单完美地总结了我天性中擅长和不擅长的事物。当然，在组织信息时，我不会按照非黑即白进行高度系统化的划分。那天，在回家的路上，当我读到史蒂文森女士的评语时，我记得自己心情十分低落。为什么我就一定得拥有创造力呢？

你呢？在你的生命中是否也存在这样的时刻，不管是在工作中还是学习上……明明是自己不擅长的，还一定要因此被评判……不仅无法发挥自身优势，还被期待着超越，这可能吗？在本书的第二部分，我将带领大家探讨那些隐性优势，即天生的劣势。以自己不擅长的事情与人打交道，带给人的只有重重压力，心力交瘁。一旦你知道了自己性格中的隐性优势，你就会明白，为什么在完成某些任务时，会如行走在流沙中，举步维艰，你也会知道如何避免浪费精力，不掉入陷阱。

举例来说：你可能习惯用右手。如果某人在你的左手中放了一支铅笔，让你用左手写字，理论上来讲，你能写出来。但是，令人尴尬的是，你可能写出来的字很难看，而且写字时也很费劲。同样的，如果你有一个员工，主要的优势是神秘感，在她与客户联系时，你却期待她热情、善谈、幽默风趣、话题不断，那你可能要失望了。那么，问题出在哪里了？是她的性格？还是你的期望？

以我为例，我的性格原型和创造力有关，因为我的性格原型是催化剂。


催化剂=激情+创新：创造性、善社交、精力充沛



我要想取得最大的成功，只有在允许我充分展现自己创造性、社交以及活力的场合中，我才能进行最有效的交流，并凸显自己的与众不同。

凡事都具有两面性，你所谓的失败也是如此。在你心中，或者把它们看作是痛苦的惨败，或者认为是人生的决定性时刻。我更倾向于后者：它们是前进路上的战斗口号，指明了你最可能创造独特价值的道路和方向。

史蒂文森女士认定我的性格反复无常。（没错，我的初等代数功课不稳定）但稍等一下，认真思考一下这个词。反复无常意味着不可预期，不走寻常路。换个角度想，“反复无常”的另一面就是“富有创造性”。

你的潜在劣势。在你的“魅力优势”评估报告中，你将会发现它。当你做一件不适合你的工作，工作环境与你格格不入，或者使用那些你并不擅长的技艺时，你就会出错。例如，大师原型的人的潜在劣势是过度独立，协调者原型的人太爱分析，催化剂原型的人……反复无常。

2014年，我在写本书时，曾对2万多名催化剂类型的人做过研究。毫无疑问，他们都是创造型的人，而且厌恶教条规章制度。催化剂类型的人喜欢同时承接多个任务，拥有多个选择。当他们做任务时，如准备长长的电子表格时，或者做初等代数题时，经常让人觉得不可信。

你也一样，不管是在工作中，人际交往中或者是你的生活中，如果你强迫自己做好每一件事，事无巨细，也许一段时间内你可以做得不错，但是很快你就会感觉精疲力竭。如果在工作中，你仅仅是像扮演角色一样完成任务，那么你可能会非常累，而且也很容易泄气，失去信心。

哪些不适合你？当你充分了解哪些不适合你时，你也就彻底明白了自己到底是什么样的。如果想要进一步了解我所说的，我们就重新回顾一下上面提到的各种味道，尤其是香草和开心果的味道。

你是香草还是开心果？

我的冰箱里总是装满了香草冰激凌。我们总是有意地买一些普通的香草，因为即使没人喜欢香草冰激凌，也不会有人厌恶。香草对很多人都有莫大的吸引力，很少有人抱怨它。在香草冰激凌上，你可以添加任何东西，立刻就变成一个圣代冰激凌。香草冰激凌对大家的吸引力非常大。

另一方面，很少有人喜欢开心果冰激凌，它的味道非常独特，有人特别喜欢，也有人特别讨厌。虽然很少有人买开心果冰激凌，但它极具竞争优势：凡是喜欢开心果的人都会爱上它，是真的非常喜欢它，疯狂地喜欢它。开心果的味道独特，成为极少数人的最爱。为了吃到心爱的开心果冰激凌，喜欢它的人愿意开车跨越整个城镇，愿意多花钱，也愿意讨论它，并且记住它。

开心果冰激凌并不会满足所有人的需求。它只是吸引了少数人的热爱，让这少部分人为之疯狂。另一方面，香草冰激凌作为一个商品，一种符合大众口味的商品，可以适合多种环境，吸引无数人的青睐。

如果进行划分的话，你可能是香草冰激凌，如果你已经非常有名，或者你已经攒足了资本推销自己。这样的话，你可以有一点点儿的平庸。你已经有了很高的知名度和销量，即使他人不喜欢或者不支持你，可能对你的影响也不大。虽然香草很受大众喜爱，但你不一定必须要选择它。

喜爱开心果的客户相对较少，但在以后成为忠诚甚至是狂热客户的可能性很大。开心果战胜了商品化。在对魅力的研究中，我们发现，当人们体验一个他们认为有吸引力的品牌时，绝大多数人都会和朋友或者在社交媒体上谈论它。

利用你性格中和开心果类似的品质，你可以创建一个忠实粉丝基础。当你不再试图满足所有人的所有需求时，你就不用时刻担心大家是否喜欢你，同时，你也就可以开始和那些真正爱你的人建立联系。


如果并不是每个人都讨厌你，那么你也不可能吸引每个人。



你不可能吸引每个人。正如贝尔曲线显示的一样，绝大多数人都恰好聚集在中间，那里是香草、巧克力和草莓的所在地，也就是所谓的舒适区。没问题。就让你的竞争对手继续毫无知觉地、快乐地行进，在通往危险而又平凡的香草区的道路上继续前进吧。你有更加迷人的味道可以品尝。

如果你没有足够的营销预算，或者不够出名，那么你只能凭借魅力参与竞争。

依靠自身魅力获胜，这一直以来都是我的核心信念之一，我也正是这样为我的广告客户服务的。27岁时，我建立了我的第一家广告公司，公司的成立有一个前提：拥有足够的营销预算，或者拥有足够的魅力。这条原则今天依然适用。如果你拥有了足够的营销预算，你的营销过程将会非常“安全”且顺利。和你的对手相比，你可以购买更多的广告时段。这样，你就可以一遍又一遍地播放你的广告，加深人们对你的产品的印象，直到所有人都耳熟能详。

戴尔品牌是香草，而苹果品牌就如同开心果。星巴克过去是开心果，但现在它像是香草了。进入香草行列，你需要付出高昂的代价，因为你没有吸引力，也就是魅力。你只能降低价格，或者增加营销预算，来参与竞争。

当一个品牌商品化时，顾客会左挑右选，多方选择，以获得最好的交易，基本不会成为长期的忠实客户。如果一个品牌没有任何独特或者值得记住的地方，人们也根本不会做出长久的承诺。

很多龙头企业的领导人为了保证其地位，采取的方法多为加大营销投入，而不是把钱花在任何其他事物身上。产品本身就是一个商品，不会有什么不同，或者比对手优秀多少，但是人们依然会购买，根本原因在于他们知道它。公司的巨额营销预算保证了即使人们现在不知道它们的产品或者服务，人们将来也会熟悉并购买它。

但是在公司和企业中，你一旦被视为香草冰激凌（因为你和其他人没有任何差别，提供相同的服务，做着相同的任务），你就处于一种弱势。你的市场价值不仅不会很快提升，反而很可能会下降。当其他人比你的薪酬低，比你年轻，而且愿意成为开心果时，你很可能就会失业。



如何变成开心果，防止商品化



•确定可以让自己具有明显独特之处的方法。



•不要在自己不擅长的事情上花费过多心力，多用心在一些自己擅长的领域。



•让顾客成为你狂热的崇拜者。



•不要惧怕使用策略吸引你的听众。如果你适合每个人，那么你可能也无法吸引任何人了。没有人可以让所有人都喜欢，但可以成为少数核心人心中的最爱。




要想建立一个多方面的鲁棒性（指系统的健壮性，它是在异常和危险情况下系统生存的关键）系统、组织或者团队，你可能需要各种各样的优势。如果一个小组中所有人的优势都高度集中在一点上，缺少其他类型的优势，那么通常这个小组就无法达到健康平衡。（曾经见过一个健美运动者，他只锻炼上身，那么大腿是不是瘦得像麻秆？没错。）

如果你的团队面临的特殊挑战来自内部，那么想想，团队中有哪些模式被你忽视了吗？如果你开始从不同的角度看待事情，并开始思考团队成员如何才能自然而然地、最大限度地创造最高独特价值，你是否会取得更大的成功呢？

过去，当我为团队招聘员工时，我倾向于录取那些在面试中我感觉与自己“有联系”的人。随着时间的推移，我意识到，我并没有充分发挥自己的优势——我只是在不断地复制自己。如果你只是在复制自己，你就不会发挥自己的优势。事实上，你很可能还会把这些优势消磨掉。现在，我给人做评估，因此我可以看到评估报告，我很少看简历介绍，而是把更多的注意力放在了“魅力优势”评估报告上。

企业主雇人时总是选择他们喜欢的人，因此就如我前面所说的，复制他们自己，而不是最大限度地发挥他们自己的优势。在人才招聘过程中，薄薄的几页简历至关重要，那些简历看起来不错的人往往会占优势，但通常，最佳员工是默不作声、处事有条不紊的沟通者，他们通常在面试中不会散发魅力，另外，一个务实且细心的经理人，他的优势通常在简历中也不是很显眼。那么，一个企业主在还没有意识到的时候，就雇用了一个和自己功能非常像的人，或者根据一份简历就聘请了一个看门人（但不一定合格），出现这种情况，其实也是可以理解的。但不可否认，这必然会导致一个团队的失衡，文化冲突不断。对于一个团队的成员来讲，如果没有人知道彼此的最高价值，每个成员想要增加最高独特价值无异于天方夜谭。在本书的第三部分，我将教大家如何去做。

你可能已经获悉了大家的一些优点。但如果你希望你的团队创造更多价值，那你就需要确定各自的性格优势。

你的“魅力优势”评估结果将会确定你的首要和次要优势。这些优势就是你的源泉。你也将会了解隐性优势——它们如同流沙，在其中行走，举步维艰，不得不付出更多心血和能量，但不一定能够创造价值。

价值最大化，排除其他干扰

我最不喜欢的一个任务就是处理费用支出报表。有人并不介意做这个，但每次我都会被弄得精疲力竭，因为处理报表需要严谨的系统核算，这是信任优势所擅长的。信任优势性格的人善于反复做同一件事，他们稳重、可靠，而且可以预见他们的下一步行动。

对创新类型的人来讲，信任优势一般属于隐性优势，因为创造性的人是通过变化，而不是一致性获得成功。我属于创造性的人。（史蒂文森女士，你是对的，甚至在我七年级时，你就已经给出了评价！）对我来说，不管是严格遵循计划表或固定模式，还是完成一个又长又复杂的清单，都是一件令人崩溃的事情。

2013年，我决定，我们公司不再自己处理支出报表。这个决定并不是出于行政管理原因做出的，而是从营销角度考虑得出的结果。如果你想在自己擅长的领域发挥最大的优势，你就不得不这样做。

你每一次和别人交流时，或者创造价值（加强他人对你的印象），或者只是占着地方，毫无意义（在人们眼中，你的信息是毫无价值的垃圾）。你有无数个机会与聚集在你周围的人互动，在每一次互动中，你或者为自己增加了价值，或者白占了空间。在市场营销中，这些交流互动有时被称作“触点”，即联系点。在你的生命中，每一个触点上你都可以和任何人互动：面对面的，或通过电话、电子邮件或其他交流媒介。每一个单独的互动都是一个触点。在一天中，你可能会碰到无数个触点。

每一个触点都应该可以凸显你的与众不同和优秀。每一封商业邮件、每一顿商业午餐、每一个宣传邮件、每一次社交平台上的更新，以及每一份支出报告，所有的一切都应该加强你的价值定位。如果你不能改善人们对你的看法，或者至少维持人们对你的看法，那么首先你要考虑一下，自己是否应该参与。

我的公司专门从事魅力交流的研究，这就是我们的最高独特价值。每一次，当一个顾客或者客户与我们交流时，我们都先要吸引他们，或者加强我们在他们心中的地位，每一次，一遍又一遍地，留下清晰的印象。对于任何一个无法支持我们独特价值的接触点（甚至有可能摧毁顾客或者客户对我们的原有印象），从我们的自身利益出发，我们必然会消灭它。关于支出报表，因为我们不从事报税或者提供金融服务，所以在这方面，我只充当一个商品就好了。

比如，我刚刚完成了一个完美无瑕的演讲。为了这个演讲，我的团队和客户一起花了数周准备。我的演讲内容是教大家如何换个角度审视自己。演讲的反响很好，借着余温，我希望我的客户可以带给我惊喜，可以聘用我，考虑我们接下来如何合作。相反，对我来说，支出报表的工作不会散发余晖，实际上，它们只能让神奇的泡沫破裂。当然，我的团队办事迅速、精准，态度友好，但是谈到处理支出报表，这的确超出了我们的能力所及，事实上我们是不可能完成的。

更糟糕的是，即使只有一张6美元的收据找不到，也需要大量的邮件往来确认，而且虽然这不会伤害彼此之间的关系，但也不会有什么帮助。作为奖励，大家都不用处理这些收据。数字计算让我无法创造价值，我想要取消它。（我还需要报销费用吗？当然。只是不需要处理支出报表了，我现在需要处理的仅剩下差旅费这一块了。）

哪种类型的交流会给对方留下深刻印象？哪种潜在方式会毁坏他人对你的看法？在本书的第三部分，当我们创建并应用了你的赞歌时，我将告诉你如何展示你的优势。学会之后，你就不会再想取悦所有人，也不会因此而变得精疲力竭。


如果你试图取悦所有人，那你将永远也无法发挥出自己最大的潜能。



价值最大化，排除一切干扰。消除一切隐性优势，不要让这些隐性优势成为别人评判你的标准。那么在为人处世时，你才更有可能超出大家的预期，做得更好。

现在，我们换个场景。想象一下，你是一名会计，非常擅长处理资产负债表和分析损益表。任何认识你的人都知道你对数字非常敏感，而且从小学开始就赢得了无数的数学比赛大奖。在客户心目中，你备受推崇，因为任何复杂的收据到了你的手中都能够变成条理清晰的报告。

这就是你的开心果冰激凌。借方和贷方让你有机会充分发挥你最大的潜能，展现自己最突出的优势。

你的性格原型最可能是侦探（警觉性+神秘感）。对一个侦探原型的人来讲，找出错误和丢失的信息是一件非常容易的事情。经过你的详细审查，电子表格中的一行行数字变得顺从起来，完整而清晰。因为你做事条理清晰、准确、细心，所以不管你做什么，你都能够创造独属于自己的价值。作为一名会计，一个条理清晰的报告真的会改变周围人对你的看法。

对你来说，你不应该推脱一些细节性的工作。事实上，你应该尽可能多地处理支出报表，报表要尽可能复杂一些，因为每次当你处理报表时，你就是在凸显你的与众不同，展现你比其他会计优秀的地方。一份严谨细致的报告是你的专长，当你把它上交时，就是你发光的时候。

另一方面，因为你内心渴望保有隐私（你自己的和客户的），你不喜欢在社交平台上（如脸谱网和推特网）分享你的事情，一旦要做，一定要三思而后行。这不利于发挥你的性格优势。

做好下列事情，非常容易，真的：


确定你最有可能创造独特价值的方法，多多实行。

确定最不可能让你增加独特价值的方式，避免这些途径。



你是自己性格的保管员

很少有人能够完全认识到自己性格的所有价值，更不用说保护它了。但是，你的性格是你的一笔资产，一笔你必须保护并且监管的资产，就如你会小心监管自己的股票投资一样。你是自己性格的保管员。找出性格所蕴含的最大价值并保护它，是你的职责，否则你将无法为你的员工、家人或者其他任何人奉献你的价值。你也将无法从你天生的最大资产中获取最大的价值。

比如，如果你正在做一个演讲，幻灯片中传达的信息应该仅仅是你所要呈现的价值的一部分，不然人们只需自己看幻灯片就可以了。如果你无法投入100%的注意力，没有自信，听众就容易分心，而且也不会完全相信你的话。行动起来，维持并保护你的最高独特价值。

旅行中我会限制自己的性格。为了主动保护我的最高价值，我如忍者一般严格遵守一些规则。例如，在旅行时，我不会做重大决定，因为做决定会产生压力，压力会摧毁自信。我从不会把出差和旅行混为一谈。在演讲前的晚上，不管我身处哪个时区，我都会按照东部时间，10点准时上床睡觉，即使外面太阳还没有下山。出差时，我不断提醒自己，我现在的性格犹如一个煤气罐，里面装满了我独特的价值。我有责任保护它，发挥它最高独特价值。

不管你现在是在3万米的高空还是在家里穿着兔子拖鞋，你都必须知道，一定要全力保护你的价值。知道如何让自己处于最佳状态，就像一位正在备赛的运动员一样。

你的性格是什么样的？它如何显现出来？又是谁发挥了它的作用？

当你因自己与众不同的性格而获得顾客或者客户的青睐时，你就可以充分利用它了。你因此可以升职、得到更多的预算、做自己喜欢的工作。同时，你也可以远离一份不适合你的工作，不用面对毫无意向的顾客，远离凭空消耗你精力或阻碍你潜能发挥的人。

就此而言，你可能无法确切指出哪种品质对其他人最有价值。不要担心，随着我们继续探讨，你将会发现并弄清楚自己的与众不同之处，这样其他人就会了解你，并且能够欣赏到你最优秀的一面。这一切在“魅力优势”评估报告中都会有详细解答，该结果是揭示你性格原型的关键，同时也揭示了是什么让你对你的顾客、经理以及周围人充满了吸引力。

接下来，在第二部分，我们将探讨你的首要优势和次要优势，以及它们是如何构成你的性格原型的。同时，你也可以找出你团队成员的性格原型，这样，你利用自己所掌握的一切，就可以提高整个团队的业绩，获得更大的成功。

很长时间以来，了解他人对自己的性格的看法，并利用他人的看法创造价值，一直都没有引起人们足够的重视。人们很少有机会挖掘自身性格优势，也不太清楚如何通过自身优势脱颖而出，获得成功。

你所能够创造的最大价值就是充分发挥自己的潜力。



第二部分

魅力优势体系




第3章 七大魅力优势

成功交流有7种不同的方式。这7种方式可以帮助你克服困难，获得成功。

这就是七大魅力优势。

每一个优势都有独特的方法创造价值，遵循一个特定的公式。每一个优势都有自己的一套方法建立联系，它们吸引人的原因也各不相同。那么，在七大魅力优势中，哪个能最恰当地揭示你在巅峰状态下世界是如何看待你的？

在某些情况下，当你充分发挥你的优势时，你就会占上风。你就更有可能获得成功，被他人认可。但在另外一些情况下，你就可能处于不利地位，无法展现最佳的自己，然后心情沮丧，意志消沉。如果以后者作为评判你的标准，你失败的可能性就很大。

在这些优势中，无所谓哪个最好。但是，总会有一两个最适合你，对你最有利。充分利用你的独特优势，你才能实现自己的最大价值。

现在，你的目标就是集中精力找到自己的优势，远离隐藏的陷阱，在与他人交流时，吸引他人的注意力。

如何才能充分地了解自己在他人眼中的看法？我们一起来看一看。在随后的内容中，你将学会如何找出并应用七大魅力优势，并知道自己最主要的优势是哪两个。一旦你了解了自己的优势，你就能知道为什么在某些情况下自己可以取得成功，而其他时候不行；你也会明白，为什么在某些情境中自己可以轻松创造价值，而在有些情境中创造价值会困难重重。你也会知道，要想让自己的队伍更加完善、强大，需要招聘具有哪些特定优势的员工，以及他们的价值。

读到这里，如果觉得优势介绍听起来晦涩难懂，不要着急。接下来，我们将逐一探讨。你不需要记住“原型矩阵”——你只需要记住你自己的核心优势就可以了。

高绩效公司内部的优势研究

办公室一片繁忙的景象，各级主管指挥筹划，交流声、咖啡因的味道以及好奇心融合在一起，飘荡在办公室中。这就是我领导的魅力实验室内的场景。该实验室位于加利福尼亚州直觉公司的全球总部大厦。试验中，根据各个参与者的首要优势，我把参与者分成了7个小组。例如，警觉性小组中，所有参与者的首要优势都是警觉性。以此类推，其余组分别是创新小组、信任小组、神秘感小组等。每个小组都是根据首要优势为依据进行划分的。

我给每个小组15分钟，让小组成员共同努力，解决一个问题。时间到了之后，每个小组派一名代表阐述他们的解决方法。小组练习开始。

我和实验室的专业教练在很多企业中都做过这个练习，有大型企业，也有小型零售商，有百年老牌企业，也有发展迅猛的新兴公司。虽然实验组的规模和大小各不相同，但实验的原则都差不多。这是一个非常简单的练习。要想创造价值，首先必须知道他人看重你的是什么。

7个小组拿到的任务是相同的：为一个普通难度的挑战找出一种解决方案。房间中的每名参与者都具有各种技能，专业知识丰富。虽然工作职能和职衔密切相关，但在这里这些都不重要。当整个团队合作时，最高绩效并不仅仅源于功能性，即每个团队成员做了什么，而是一种结果，即每种性格对应的人是谁。

按照首要优势把参与者分成7个小组后，我们对他们如何交往进行观察。和以前每次练习一样，每个小组的行为都和小组成员最突出的性格优势相关。例如，影响力团队的成员把座椅排成了一个完美的正方形，每个人面对面坐着，留出了会议桌的位置。每个人都非常自信地提出了自己的观点，然后大家讨论优缺点。

信任小组成员的椅子整齐地排成两排，位置一整天都没变。为了找到一个好办法，他们根据任务，努力寻找解决方案，各自坚持不懈，谁也不打扰谁。

神秘感小组很少讲话，坐成一排，各干各的，先是大家在便签纸上写下自己的想法，然后拿到一起。一个接一个地看，他们静静地总结他们的想法。每一个人在把想法提交给小组时，都会认真思考。

创新小组讲“创造性语言”。正如你所期望的，创新小组富有十足的创造力。他们的座椅自由摆放，形成一个环形，一堆鞋带和皱褶纸堆积在一起。很快，他们就思如泉涌，一个又一个想法接踵而至，每一个都比上一个更好。

警觉性小组的代表举手，礼貌地询问练习结束的时间。这些参与者都非常聪明，对每一个观点都能从正反两方面讨论。警觉性小组讲“细节语言”，站在他们的身旁，我非常有安全感。

接下来，我去看了声望小组。他们有很多出色的方法改善结果，提升目标。（我不能完全肯定，但我想我偷听到了，他们在还没有想出解决方案前，就已经先讨论了应该选谁代表他们陈述想法。）

在所有的小组中，激情小组最热闹。经常看见他们击掌称贺、拍背鼓励或者快乐地大喊。他们在一个超大的便利贴上用签字笔写下他们的想法，字迹非常潦草，便利贴上很快就写满了不成熟的想法和各种容易引发联想的词汇。“没错！干得好！就是这个！”激情团队的人似乎是在解一个谜题，而不是召开公司会议，集思广益，寻求解决问题的方案。

每一个优势团队都根据自身团队共享的优势，采用了各自的方法解决问题。虽然所有的小组接到的任务是一样的，但由于每个小组共享的首要优势不同，各个小组合作的方式也各不相同。所有的小组都解决了问题，但他们采用了不同的方法和工具。

在各个小组寻找解决方案时，我只给了他们15分钟的时间。时间短不仅有助于加强团队之间的交流，而且有助于凸显每个人的性格类型。

15分钟后，每个小组选了一个人（声望小组派两个人，就像联合主席一样），走到前面对所有人陈述他们的解决方案。

创新小组第一个展示他们的方案。创新性格的人善于头脑风暴，独立制作工作议程。他们提出了很多想法，然后一一否决，然后再继续集思广益，最后完全偏离到一个不相关的问题上去了。（就像一根消防水管，水流汹涌，却总是瞄不准目标。）

警觉性小组分享的解决方案非常实用、简单，而且易于操作。神秘感小组的想法构思巧妙，乍一看毫不起眼儿，但经深入剖析后，是一个非常精彩的主意。激情小组的成员不一会儿就建立了深厚情谊，当小组代表上前陈述小组的意见时，其他成员一起大声为他欢呼加油。而他们那张超大号的便利贴上写满了各种想法。他们太喜欢这些想法了，哪个都不舍得放弃。这就是典型的激情优势的特点：表现力强、爱社交、积极乐观，敢于表达自己的真实想法（有时，他们的激情会感染整个队伍）。

这个练习其实就是每天办公室日常工作的一个缩影，揭示了每个优势是如何充分发挥作用，为其所在团队、公司以及顾客创造独特价值的。我给他们做了一个现场表演——以他们自身为例，展示了具有不同优势的人在交流中所用的方法不仅是可预期的，而且各自拥有独特的方法。

这个练习同时也阐明了每个优势讲的“语言”也是不同的。我们每个人的交流都会使用某种方法，它决定了这个世界如何看待我们。例如，激情优势的人讲“关系语言”。信任优势的人讲“稳定性语言”，神秘感优势的人讲“倾听语言”。你所在团队的每个人都说一种特定的语言。你也一样。不管是在会议中、备忘录中，还是具体任务执行中，正是因为有了这种语言，你才能够实现最有效的交流。

不再赘述，现在我们先来深入探讨一下七大魅力优势。

七大魅力优势

在过去的几年中，我一直研究魅力体系，并根据各个公司和团队反馈的数据和信息不停地进行完善。

例如，哪种类型的职业在影响力优势中得分最高？答案是中小型企业的首席执行官。这个结果意义重大，影响力优势讲的是“自信心语言”。高级财务顾问面对的是保守富有的客户，他们通常在信任优势中得分比较高。他们的客户需要的是讲“稳定性语言”的人。研究中，我们以美国富国银行的财务顾问为研究对象，把这些财务顾问分成4组，进行评估，结果显示，他们在信任优势中的得分是普通人的2.5倍。

如果信任优势讲的是“稳定性语言”，那么谁又最擅长发挥创新优势，讲“创造性语言”呢？答案可能会让你大吃一惊：女性企业家。在我们的研究中，通过对4 000名女性个体企业者评估表明，她们的创造力得分比普通人高出66%。

根据七大魅力优势，可以更深入地理解每种性格。与你一起工作的每个人都在利用这些优势。你在发挥自己的优势，你的伙伴们也在发挥他们的优势。你的员工也如此。你现有的客户和潜在客户同样在发挥自己的优势。七大魅力优势解释了每天我们如何说服、影响彼此。但是，我们每个人利用的优势各不相同，不仅优势组合不同，组合中所利用的优势数量也是不同的。明白了这七大魅力优势是如何促进交流的，你就会逐渐意识到为什么你周围的人在与你交流时，无论积极还是消极，他们都会使用一种特定的方法，而不是其他。明白之后，你与他的交流就会变得更高效。随着我们探讨的深入，你可以把自己的性格特征和我们20万实验参与者的性格特征进行比较。这些参与者来自各个层级的公司，有世界500强企业，也有发展势头强劲的新兴企业。


我们必须明确一点：优势没有优劣之分，不存在孰强孰弱的说法。每个优势都有适合自己的任务和目标。



例如，销售人员一般在影响力和激情优势上得分比较高。他们通常都表现得非常积极，主动开始对话。另一方面，他们在神秘感优势上得分相对较低。毋庸置疑，神秘感优势是销售人员的隐性优势，他们很难发挥其作用。但是，这并不是说，所有的销售人员都属于一个性格原型。属于哪个性格原型，取决于销售人员推销的商品，或者销售对象。

如果一个销售人员具有神秘感优势的话，他可能对复杂的交易比较擅长，例如技术或者抵押。虽然他们的竞争对手可能表现得非常积极主动，而且态度谄媚，但具有神秘感优势的销售人员依然会先花时间倾听客户说话。在提供自己的建议前，他们会先提问了解情况。即使他们不了解情况，他们也知道去哪里获取信息，而不是仓促地给出不确定的答案。在面对那些想要更多信息的顾客或者讨厌压力的顾客时，神秘感优势的推销员具有很大的优势。



神秘感：倾听语言



首要优势为神秘感优势的人一般都不爱出风头。但现在让我们聚焦这个优势，深入探讨。



在某些情境中，具有神秘感优势的人具有某种优势。这种人遇事通常会三思而后行。他们会仔细观察，审视。神秘感优势的人讲的语言是“倾听语言”。



具有这种性格的人在交流时会认真组织他们所说的话，改正错误和去掉多余的无用信息。交流时点到为止，中间会停下来倾听对方说话，然后再继续。当某个情景引起他们的关注时，他们会特别留心。不值得的情况，他们不会给予关注。



对于具有神秘感优势的人来讲，内容大于形式。他们从不搞噱头，不是那种俗不可耐的人，也不是华而不实或者厚脸皮的人。他们从不大吵大闹。神秘感优势的人很少在意一个人的外表如何，他们更多地关注一个人的内在。



如果你遇到了一个复杂的难题，需要深入分析思考，那么去找神秘感优势的人。他们会对问题或者情景进行透彻地研究，列出各种变量和细微差别，尽可能地找出解决方案。当他们给出答案时，这个答案一定是经过深思熟虑的结果。



我们所看到的仅仅是神秘感优势留给我们的第一印象，犹如冰山一角，更多的特征需要人们挖掘。深入了解它，你可能需要更多的时间，因为这种性格最伟大的价值恰恰隐藏在表面之下。给自己一些时间，他们值得你去探索。




你的首要优势

找到你的首要优势，也就知道了你主要的交流风格。发挥首要优势作用，表达自己就变成了一件轻而易举的事情、自然而然知道该说什么，不会感到难为情。通过首要优势模式进行交流，你心中也不会感觉有压力或者紧张。

你的性格中，七大魅力优势都存在。你可以把它们看作一套高尔夫球球具。

理论上，每一个优势你都可以使用，但是有一个对你来说最得心应手。如果你发挥了最擅长的优势，交流时就会最省力，也会最有效，即你交流时最具说服力的方法，利用这种优势交流，你对他人的影响也最大。



七大魅力优势简述



•如果你的首要优势是影响力，你可以凭借权威和信心交流。



•如果你的首要优势是激情，你可以凭借激情和活力建立联系。



•如果你的首要优势是神秘感，你可以凭借分析能力和有思想、有深度的交流引起他人注意。



•如果你的首要优势是声望，你可以通过设立高标准获得尊重。



•如果你的首要优势是警觉性，你可以通过处理好具体问题，保证人们或者项目沿正确的方向前进。



•如果你的首要优势是创新，你可以凭借创造性思维推动公司的改革和创新。



•如果你的首要优势是信任，你可以凭借始终如一、经常性的接触赢得忠诚。
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图3–1 七大魅力优势的特点



你的首要优势和次要优势可以让你顺畅、成功地表达你的想法。在利用这些优势的过程中，你也会变得更加自信、更具说服力，能够充分发挥自己的实力，让人更了解你。

你的团队的优势是什么？

一个团队的行动和交流方式反映了团队每个人的性格优势。例如，在一个团队中，如果激情优势占主导，整个团队就会让人觉得有吸引力，而且充满活力。他们通过彼此之间的联系，以及和顾客、客户、同事之间建立联系，获得成功。

如果团队中神秘感优势占主导，那么团队的社交活动可能很少，他们更多地将注意力放到了实实在在的结果上。在交流中，该团队目标明确，逻辑清晰。

声望优势占主导的团队致力于通过和其他团队或者队友的竞争获得胜利。

利用这种方法评估你的团队，就如在团队领导者手中放入一个“团队秘籍”，不仅能够更好地预测结果，还能提升团队能力。

促使团队成功的优势组合

虽然我拥有一个小型高尔夫球场，但令人尴尬的是，我真的不擅长打高尔夫球，甚至连一个10岁的孩子都打不过。但这并不妨碍我以高尔夫球做比喻。

想象一下，我们两人一起打高尔夫球，刚刚开始第一轮比赛。我转向你，对你说：“开球使用木杆还是推杆？”（即使你不会打高尔夫球，你可能也知道答案：木杆。）现在，几个小时过去了，我们已经打到第18个洞了。我想推球入洞。这时，我再次问了那个问题：“我该使用木杆还是推杆？”（这次，你可能同样知道答案：推杆。）木杆和推杆是两种不同的高尔夫球球杆，是为了实现不同的目的设计的。

所有优势合在一起就如同一整套高尔夫球球杆。每根球杆都有各自不同的用途。从某种程度上讲，结果是可以预测的，所以你选择你的优势，目的是为了得到你渴望的结果。在特定情况下，一根杆比另一根好用。你不会用推杆开球，你也不会用木杆推进最后一球。（也许你觉得可以，但即使是我也想要赢得比赛。）一个公司对员工优势的态度就如同一个高尔夫球手对他整套球杆的态度，是希望各司其职的。

两个具有同样首要优势的人联手合作，他们获得的成果必然也会显著。但一个团队或者更多具有相同首要优势的人协作，就像我的研究所进行的练习所显示的，交流中该种优势会体现得更加明显，更加夸张。一个团队在哪些领域可以取得成功，在哪些领域会失败，根据该团队中成员具有的优势组合类型，都是可预期的。

完全拥有同一种首要优势的团队非常稀少，但是一个团队中某种优势占主导地位的情况还是比较普遍的。团队中占主导地位的优势就是外界（包括顾客和客户）对该团队的看法。也许，更重要的是，团队中的每个成员将会用某种特定方式看待彼此。如想了解更多这方面的信息，可以参看附录2。

为了实现团队平衡，补充现有成员的不足，或者为整个团队磨炼特定专业所需的性格特征，人力资源经理在招聘新成员时，一定要精心挑选。

对一个团队在他人眼中的形象，你评估得越精确，那么在这个团队和顾客及客户交流时，你所给予的指导也就越准确，越有效。在任何需要交流的时候，公司都应该更好地理解员工，充分发挥他们的作用，不管是在销售时，还是在服务顾客，或雇用、培养高绩效人才时，都是一样的。

对每一个团队成员来讲，更重要的是要明白，哪些优势对团队最有价值。

员工多元化（即优势多元化）

多元化不仅仅是雇用不同种族、性别和年龄的员工，同时也是指性格优势上的不同。

如果你的公司已经跟不上潮流，你想要创新，那么你可能需要招聘具有创新优势的人，因为他们富有创造性，勇于挑战现状。

如果在你新创立的企业中，每个员工都充满激情，引人注目，那么你就需要雇用一些首要优势为信任或者神秘感的人，实现团队的平衡。每个优势都具有完全不同的价值形式。每个优势根据各自的交流方式，都有自己的不同“语言”。

往往你发现的只是“原石”，真正的“珠宝”隐藏在多岩层之下。你的团队可能已经拥有了团队发展所需要的一切——不必再招聘或者营销。但不管如何，你都需要了解员工的性格优势，让每个人都发挥他们与生俱来的优势。例如，如果你是一个医生，你的办公室经理的首要优势是神秘感，不要期待她健谈，和病人打成一片。相反，她更善于认真了解每个病人的情况，凭借熟练的专业知识为你排忧解难。

团队优势如何反应并创建公司品牌

每个公司由不同性格特性的人构成，这些性格又是由不同的优势构成。了解你的员工的优势，你就可以更好地了解你的公司——以及他人是如何看待你的公司的。你的员工是你的公司品牌的延伸，会呼吸的、富有生命力的延伸。

通常，当我们对一个品牌内的员工进行研究时，我们发现公司内部员工的性格优势组合与品牌关系密切。通过下面的例子，我们一起来看看一个公司的员工在多大程度上反映公司的品牌承诺（以及在品牌承诺的影响下，企业会吸引哪些员工）。

美国社会管理者协会是美国非常具有吸引力的协会。这是一个联盟协会。我们对协会成员的身份进行调查后得知，这些人中，有三种性格优势非常明显，分别是声望、激情和影响力。随后，我们又研究了美国社会管理者协会品牌，我们同样发现该品牌明显具有这三种优势。

下面是美国社会管理者协会的品牌承诺：


美国社会管理者协会提供非凡体验，这是一个充满活力的团体，其拥有的主要工具能够帮助你和你的企业取得更大的成功。



现在我们来看一下这个承诺体现的优势：“美国社会管理者协会提供非凡体验（声望优势），这是一个充满活力的团体（激情优势），其拥有的主要工具（影响力优势）能够帮助你和你的企业取得更大的成功。”企业承诺与该企业员工（不管是新老员工，还是升职的员工）的首要优势是一致的。你的企业呢？换句话说，你公司员工的交流类型与你想对顾客做出的承诺一致吗？

优势是每种性格特征的基本组成部分。他们为人们和企业品牌提供了一种简单的方法区分不同类型的交流。接下来，我们将进一步研究每一种优势。我将带大家逐一、深入地剖析七大魅力优势。


表3–1 49种性格原型
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交流时，你的性格可以提供7种不同的交流方式。你可能还没有意识到这一点，但是每一天，从早上匆忙送孩子去学校一直到亲吻你的配偶道晚安，这七大魅力优势你可能都已经使用过了。

从下面的角度仔细观察你的团队成员：她最高最优使用的性格特征是什么？交流时，她运用了哪些优势？你是如何发挥员工与生俱来的性格特征，并带领整个团队获得成功的？
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图3–2 影响力优势的特点



影响力优势讲“自信心语言”

他们通过更宏大的目标，更具说服力的语言鼓舞他人。因为他们知道自己要什么，因此通常由他们引导讨论。你会发现他们提问时很直接，在谈话中占主导地位，遇事会挺身而出。

在辩论中，这些强大的辩手知道如何引经据典，重点突出自己的关键论点。他们不怯于面对面的斗争，对己方观点寸步不让。当挑战升级时，他们的优势更大。

他们适合担任领导，因为他们能够激励他人创造最大的价值。他们果断有自信，遇到难以解决的问题时，他们不介意成为最终的决策者。他们知道要想实现公司远大的目标，一定要考虑相应的风险。

不管是在工作中还是在私生活中，他们都不会停下前进的脚步，不断地进步。他们可能是校董事会成员，也可能是要带领社区进行募捐活动。其他人都唯他们马首是瞻，以他们为榜样。

在交际活动中，他们知道与谁建立联系可以让事业更上一层楼。

许多令人尊敬的首席执行官和舆论领导者的首要优势都是影响力。他们凭借娴熟的专业知识，提供强有力的建议，壮大自己的权威。

不管处于何种角色，他们都毫不逊色。

在校足球队，你可能看到过具有影响力优势的教练。他善于发挥每个队员的最大优势，让队员向着“更快、更好、更努力”的方向前进，即使比赛失利，球队的士气下降，他也能够激励队员不放弃，继续努力。

在紧急情况下，即使作为旁观者，这种性格优势的人也会毫不犹豫地挺身而出，立即采取行动，不会落于人后。

如果是一名博主，即使备受争议，也会勇于直言，大胆地说出自己的观点，赢得无数人的评论和媒体的关注。

如果是房地产经纪人，销售房子时他们会提出积极而又具有说服力的建议。

如果你的导师是这样的人，他会经常鼓励你凡事要积极主动，要对自己的事业负责。

战略性地增强对影响力优势的应用

运用影响力优势时，你是否感到舒服自在？在一种情境中，什么时候讲话才能够掌控主动权？什么时候站出来才能够占据主导地位？

现在想想你的同事。谁运用影响力优势最少？如果有人的隐性优势是影响力优势，让他们扮演“铁面警察”会让他们心神不宁。如果你的公司需要更多有说服力、更果断的领导力量，那么多招聘一些影响力优势占主导的人。他们如果担任经理，可以带领整个团队实现目标。

谁运用影响力优势最多？过多地发挥影响力优势会让人觉得咄咄逼人，充满敌意。如果你的团队中，具有影响力优势的人过多，同样需要引起注意，不要让“所有厨子挤在一个厨房内”。一旦出现这种情况，应适当招聘一些信任和神秘感为首要优势的人（他们多起支持作用），实现团队成员比例的平衡。
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图3–3 激情优势的特点



激情优势讲的是“关系语言”

不管是社交中还是工作中，拥有激情首要优势的人都善于与人建立联系，形成庞大的关系网。在一个鸡尾酒会上排队等候芝士泡芙和蟹肉馄饨时，不管谁站在他们旁边，他们都可以轻松挑起话题。你周围有这样的人吗？看看那些派对中的核心人物。

由于平易近人且爱社交，他们很容易和潜在客户、顾客以及同事建立融洽的关系。因此，具有这种优势的人一般擅长从事需要良好沟通技巧的工作。

这些“交际花”在交流中，面部表情，肢体语言十分丰富，说话抑扬顿挫。不管是销售产品还是做演讲，这些肢体语言都有助于突出他们陈述内容的重点。他们的表达形式本身就容易吸引人，引起人们的关注。

你很容易看穿他们的想法。实际上，在很多人的眼中，他们犹如一本打开的书，让人一目了然。激情优势让他们从不掩饰自己的情感。具有激情优势的人的表情很容易看懂，心里想什么都会溢于言表。任何事情，不管好坏，一旦发生，就会尽人皆知……这种性格的人适合做演讲或者讲故事（不太适合打牌）。他们不善于隐藏自己的情感，对他们来说，与人协商或者假装某种情况都非常困难。这与神秘感优势的人截然相反，后者会认真思考他们的想法，但轻易不外露。

正如你可以一眼看出他们的心情一样，激情优势的人也很容易看穿你。他们直觉敏锐，社交经验丰富，在与人的互动中，会及时进行调整，并寻找线索关注对方的内心世界。这种直觉是他们与生俱来的一种本能反应，凭借这个能力，他们能和各个阶层的人建立联系，并随时调整交谈内容，切合听众的需求。

在开会的时候，他们关注其他人给出的提示，在不断前进中成为整个团队的“体温检测表”。

如果激情优势的人处于领导位置，你会发现他们所做的每个决定都是由衷想要的，而不会单纯地依靠数据说话。他们行事以直觉为准。如果他们是经理的话，他们关心手下员工，会考虑整个团队的情感状态。

在一个团队中，他们相当于啦啦队队长，不会中途放弃任何一个人。一旦他们成为某项事业的支持者，他们就会非常活跃、积极主动。他们的热情让所有参与者充满活力和干劲。

要想辨认出谁的首要优势是激情，创造一种体验环境，给大家机会与他人交流或共事，你就知道了。激情为首要优势的人喜欢色彩、纹理、音乐、气味和味道。当他们真心想要干什么的时候，他们知道怎么劝诱、鼓励或者诱导他人站到自己一边。

这样的人在大学里会和所有人成为朋友。

在办公室里，他们有事不会通过电子邮件与你联系，而是直接走过来亲自和你谈。

做演讲时，这样的人会通过形象的肢体语言感染房间里的所有人。

如果一个小女童子军具有这种优势，当她敲门销售饼干时，灿烂的笑容让你无法说出任何拒绝的话。

如果作为接待人员，他们会与你进行眼神交流，目光温柔。作为客户服务代表，他会想你所想，急你所急。

具有这种激情优势的人的生活多姿多彩，丰富充实。凡事多多益善。在他们眼中，如果既有冰激凌又有生奶油，那么为什么胡桃派上只能选择放一种呢？

如果你想要和顾客建立强大的私人联系，那么多招聘一些以激情为首要优势的人。例如，在客户服务中，他们非常具有人情味：耐心倾听、真心赞美，亲手写感谢卡、奉上一杯热咖啡或热茶。

如果在你的团队中激情优势的人过多，要想实现团队平衡，可以多招聘一些信任优势（言行一致）和神秘感优势（客观）占主导的人才。具有这两种优势的人通过在企业内部建立联系以及与其他组织之间建立联系，创造价值。

战略性地增加激情优势的运用

你的性格如何？你善于和陌生人交谈吗？还是说你遇到陌生人，一般都会敬而远之？

即使激情优势并不是你的首要性格优势，偶尔发挥一下这个优势的作用，也会让你受益无穷，例如与人交谈时未语先笑，演讲时通过形象的肢体语言强调所说重点，或者与人谈事情时不要通过电话沟通，约在一家咖啡厅，面对面地协商。

在你的周围，谁的首要性格优势是激情优势？你是否能够向他学习，在交往中添加更多的人情味，迅速与他人建立联系？
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图3–4 神秘感优势的特点



神秘感优势讲的是“倾听语言”

当其他人通过大声问好或者兄弟般的勾肩搭背吸引他人的注意时，拥有神秘感优势的人往往在幕后独自策划。他们善于观察事情的细微差别，遇事会三思而后行。这些善于思考的人注重实际，交流中以事实为依据。

虽然激情和影响力优势为主的人偶尔会“沟通过度”，而神秘感优势占主导的人更可能出现交流不足的情况。由于他们独立自主，善于分析，因此在得出结论前会搜集数据，在做决定前会认真分析。他们擅长管理自己的工作，善于寻找事物之间的细微差别。他们善于巧妙地对各种战略进行概括，但在这之前，他们一定会谨慎思考。

这些天生性格内向的人一般会抑制自己的情感，遇事不会“夸夸其谈”。你可能会发现，很难猜到他们真正的想法，但这让他们得出的结论可信度更高，因为他们在分享自己的想法前，一定会经过多方验证和思考。

甚至在公司聚会中，你也会发现神秘感优势的人相对比较安静。你很难看到他们主导一个讨论或者在舞池跳舞。他们喜欢观察别人，不喜欢自己身处聚光灯下。他们能够向你准确地讲述发生的事情，但他们通常不会说，只是自己默默观察。

你的团队需要一个谈判专家吗？神秘感优势占主导的人将会满足你的需求。他们面无表情，不会轻易透露任何信息。任何威胁或者诱惑都无法扰乱他们的心神。面对压力，他们面不改色。交流中，人们通常认为他们冷漠、有威严，这通常让他们占据有利形势。其他人可能急躁或者言辞激烈，不管何时，神秘感优势的人都冷静自持。

你可能无法确定一个神秘感优势的人正在想什么，这就意味着你很难预测他们的下一步行动。

从容不迫、深思熟虑、准备充分，这是他们给人的印象，而且他们会客观地评价各种观点，而不是傻傻地人云亦云。在给他人提意见前，他们一定会认真思考。

如果作为顾问，他们提供事实、数据和相关信息。他们不会提供过多的信息，让人无所适从。相反，他们会总结关键信息，谨慎地提供有用建议。他们是稳重谦逊的专业人士，通过提供客观的建议给客户留下深刻印象。

作为团队的一部分，他们遇事有自己独到的见解，不人云亦云，不会受群体思维的限制。你会注意到，当团队中其他人都为令人兴奋的好主意欢呼雀跃，可能误入歧途时，他们会帮助团队降温、冷静。他们认真讨论他们的案例。对于攻击性强的性格的人来讲，如激情优势和创新优势占主导的人，他们是最佳的平衡剂。

神秘感优势占主导的人做事专注，不会把时间浪费在饮水机旁和人闲聊。他们宁愿继续工作，也不愿意把时间浪费在闲聊上，虽然这会让人放松。他们的时间观念强，擅长时间管理。

神秘感为首要优势的人备受尊重，因为他们说的每一句话都是经过深思熟虑的。他们很少会想到什么就说什么。你可以听取他们的建议，允许他们独立完成工作。

如果你的同事中有这种性格优势的人，即使一起共事很长时间，你依然觉得自己不了解他们。

他们如果担任助理职位，话不多，但能完美处理好你的日常事务。

如果是客户经理，会通过客观的事实向你推销商品。

如果是扑克牌玩家，随着赌注的增加，他们会越来越镇定，不泄露丝毫情绪。

即使他们80岁给他们的孙子讲年轻时的故事，他们也不会随意说。

如果是医生，没人可以从他们的面部表情上判断出检查结果的好坏。

如果是名人，他们会小心翼翼地维护自己的隐私。

如果是企业家，他们有能力达成最佳交易，但你从来都弄不清楚他们是怎么做到的。

如果你需要更多具有分析能力的人，或者需要加强团队的谈判能力，那么多招聘一些神秘感为首要优势的人。比如，作为采购员，他们在采买中会通过高超的协商能力，为你节约很多成本。如果是生产团队的一员，他们将会提高生产率，提高质量。如果从事财务工作，他们会分析数据，告诉你在不降低利润的情况下，如何提高收益。

神秘感优势的人可能不会主导谈话，但是他们在优胜者心中有着无与伦比的地位。如果你的团队中有很多这种优势的人，可以通过招聘激情优势（建立良好的情感联系）的人和具有影响力优势（领导团队）的人实现团队的平衡。

通过仔细分析的方法，神秘感优势的人创造价值。他们小心谨慎，不会忽视任何重要细节，他们能够帮你节省成本、提高收益。

战略性地增加神秘感优势的运用

现在，我们回顾一下神秘感优势。你是哪种人？会迅速给出意见还是会认真思考后再给出意见？

每个人都能够从神秘感优势中获益。在开始某个话题前，认真观察一下他人的反应。情真意切的请求，如果加入理性的论据和事实为支撑，会更有说服力。想换工作时，一定要深思熟虑后再行动。

神秘感优势占主导的人不会主导整个谈话，他们的聪明之处在于会耐心倾听他人的意见。看看你的团队是否有这样的人：谁不善言辞却能够给出有用的建议？你经常听取谁的意见？
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图3–5 声望优势的特点



声望优势讲的是“优秀语言”

不管是私人目标还是事业目标，他们总是力求做得更好，超过预期。在追求卓越的时候，他们知道如何取得成功。他们有抱负、意志坚定，不想让他人失望。在同事做每一件事时，他们都乐于提供帮助，并鼓励他们实现目标。

若为一名30岁的生意伙伴举行生日宴会，他们会提前安排好每一个细节。在制作邀请名单时，甚至连请柬的厚度也会和打印店认真协商。他们会提前去饭店确定菜单，在宴会开始前很长时间，就会确定好赴宴需要穿的衣服；他们会打电话跟你确定你是否会准时参加。

这些杰出人士自信、果断、专业知识过硬，能够创造优秀成果，因此备受尊敬。对他们而言，做得好远远不够。他们做事不凭运气。相反，每一个细节他们都会认真考虑。他们努力提高自身绩效，不停地实现他们的目标。

销售商品时，他们会精心准备推销辞令。实战前，他们会在镜子前进行多次演练。为了加强演讲效果，他们会反复研究乔布斯在苹果产品发布会的视频资料。从他们演讲时制作的幻灯片，就可以看出他们的雄心壮志。

为了提高交流技巧，他们会研究社交名人和著名企业家交流技巧。同样地，他们也深受同侪尊敬。同事、朋友，有些时候，甚至是他们的老板也乐于向声望优势的人求教，例如该做些什么、如何做、做到什么程度等。他们为大家制定了行为标准。

他们以自己取得的成就而自豪，事实也正如此。他们家里的书房中和办公室的墙上，到处摆满了他们获得的证书、奖品和奖状。在各种各样和学术证书中，你可能还会发现一个高中足球锦标赛奖杯。

声望优势的人了解自身的优点和缺点。为了不失败，他们把全都精力放在自己擅长的事情上。他们凡事不甘于平庸，即使是一个爱好，他们也要力求完美。例如弹钢琴，他们会每天练习，直到达到专业水平。听了他们弹的钢琴曲，你会觉得他们的技艺堪比专业钢琴家，完全可以给纽约爱乐乐团伴奏。

作为领导者，他们全力以赴，为了胜利而努力。他们以毫不妥协的态度带领团队创造了很多其他企业认为不可能的成果。他们一旦制订计划，就会全力以赴地完成。他们希望一起工作的每个人都能够创造卓越的业绩。

在与声望优势的人进行协商时，你会发现，他们很难让步。他们有自己的工作议程，并有信心实现自己的目标，绝不妥协。他们详细检查合同中的每一个细节，不会落下任何一点儿内容。

当你想要成功又想保证产品的质量时，你可以向他们寻求帮助。

在游泳队里，这样的人会成为最佳成员，他们会每天练习泳姿，直至完美。

声望优势的人在大学毕业时，就会做好事业规划。

这样性格的男孩在墨西哥度假时，不会炫耀自己的西班牙语，因为他不想自己出丑。

如果他们是编辑的话，在校稿时，即使一个逗号也不会错过。

作为侍酒师，她们会准备完美的酒单，标明各种细节。

如果你想要提高团队的水准，改善团队业绩或者消除质量问题，可以招聘更多声望优势的人。如果担任销售经理的话，他们会给整个团队进行培训，完善销售文案。如果作为产品经理，他们会大力改善现有的产品质量。

如果你的团队中声望优势的人过多，你可以多招聘一些创新优势（他们既能够成功地提出好主意，也能实施这些好想法）和激情优势（团队精神领袖）占主导的人才。

他们通过实现并超越目标创造价值。

战略性地增加声望优势的运用

既然你现在正在阅读本书，那么至少证明你对完善自己多少有些兴趣。你想让自己把工作做得更好——那就是声望优势在发挥作用。

声望优势的人通过设立更远大的目标，并制订实现（超越）远大目标的计划，帮助你获得成功。声望优势同时也会时刻提醒你，在取得成功的过程中，要经常进行自我反思和分析。

想一想，在你的周围，是否有人已经在充分发挥声望优势的作用了？
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图3–6 警觉性优势的特点



警觉性优势讲的是“细节语言”

谈到细节处理的时候，警觉性为首要优势的人比那些条理性差的人强很多。他们机警、谨慎，善于处理复杂事情。

他们对风险有着极高的敏感性，这有助于他们不犯错误。他们牢记自己所承担任务的关键路径。他们明白即使是小问题也会造成严重后果。他们从不会忘记最后的截止日期。他们有能力平衡相互冲突的需求，例如既能在截止日期前完成任务，又能够保证产品规格。

时刻保持警惕，他们不会跟不上进程，也不会漏掉任何细节。他们踏实务实，一步一步地实现自己的目标。

创新优势占主导的人厌恶规则，激情优势的人偶尔会凭直觉行事而忽略事实，而警觉性优势的人永远不会偏离目标。当其他人注意力分散时，他们依然专注于实际成果，专心带领团队继续前进。在他们心中，不管是提高质量标准、提高生产率，还是缩短交货时间，一切都是为了完成任务。

如果担任项目经理，他们会努力准时交付成果，并且不超过预算。如果担任高级管理人员，他们会时刻关注关键问题。不管他们担任何种职位，他们都能安排好所有事项，带领所有人奔向成功。他们时刻保持警惕，防止发生错误，并能够提前发现潜在隐患。

白天，他们确定每个人都能够拥有完成任务所需的一切，防止创造性优势的人偏离正确方向。下班后聚会，他们清楚前往聚会地点的路线，还会提醒大家带雨伞，以防下雨，到达聚会地点后，他们会再次确认没有出现任何问题（嗯，餐巾纸也没有放得到处都是）。

你会发现，如果有人没有实现目标，他们会指出可能产生的消极后果。如果有需要的话，他们也不吝于自我反省，以保证事情顺利进行。他们思路顺畅、条理清晰，这有助于他们找到切实有用的方案。

警觉性优势性格的人是天生的项目管理者。他们能够制订可靠的项目计划，并如要求的那样精细复杂。你也会发现，他们会定期与团队成员讨论任务进程，确保每个人都心情愉快，项目正常运行。同时，你也会发现，他们能够预先看到团队成员面临的压力，并提前预防措施。

如果处于领导职位，你会发现他们的控制力强大。他们知道什么时候会发生什么。他们会列一份详细的任务清单。在需要的时候，他们能够带领人们立刻采取行动。他们善于制造紧迫感，不喜自满。

他们很容易感受到他人的希望和期待。你会发现，他们总是尽最大努力满足各种需求，努力营造一种舒适、高产的办公环境。

同时，你也会发现，警觉性高的人身心健康。不管是否是他们的责任，他们都能够迅速发现风险，并且及时矫正。

当他们主持一个会议时，你会发现，他们总能按照预期的时间结束，从不会拖延。他们会提前安排日程，并提前两天发送给与会人员。会议中，他们会有条不紊地按照议程进行，确保每个人都有机会阐述他们的观点。在他们的主持下，整个会议围绕中心议题展开。会上不允许闲聊。

如果担任经理一职，他们会详细制订未来三年产品改善计划。

如果是牙医，每个病人预约都会按时进行。

如果是朋友，即使约会迟到5分钟，他也会发短信通知。

如果是信用管理员，所有发票都会被报销。如果是当地慈善事业的融资经理，每一分筹集来的资金他们都会算清。

作为助手，他们从不迟到。

作为母亲，他们会为孩子的生日聚会提前准备好湿纸巾和一次性杯子（并在沙发上放上耐脏的垫子。）

如果你想要工作顺利完成，那么多招聘一些警觉性优势占主导的人才。他们会帮助团队全力以赴地完成任务目标，杜绝拖延。没有任何细节能够逃脱他们的眼睛。如果他们成为人事经理的话，他们会随时关注最新的管理条例，确保所有合同都有效。如果担任财务主管的话，他们会时刻关注最终的利润底线。如果担任产品经理，他们会实施切实有效的解决方案，按规定为市场投放产品。

如果你的团队中警觉性优势占主导的人过多，可以招聘一些声望高（实现更大的目标）或者影响力更大（自信而果断）的人才，实现队伍的人才比例平衡。

警觉性为首要优势的人通过统领整个团队创造价值。对他们来说，一切尽在掌控中，不仅能够保证任务按时提交，还能让大家积极采取行动。

战略性地增加警觉性优势的运用

你是哪种类型的人？是天生乐观，做事不假思索，想到就做呢？还是小心谨慎，凡事都三思而后行？

警觉性优势的人不管是在工作中还是生活中，都能够集中精力关注具体目标，在改变方向时，会全面考虑可能带来的种种后果。警觉性优势的人会经常和同事、朋友以及家人交流，确保每个人都很好。

团队需要均衡发展。警觉性优势的人可以保证团队在前进中不偏离既定方向，把问题扼杀在萌芽状态，避免不必要的风险。

相反，警觉性为隐性优势的人不惧任何风险——做事不考虑可能带来的后果，想到就做。

如何实现团队的均衡发展？你的团队中这样的人多，还是这样的人少？
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图3–7 创新优势的特点



创新优势讲的是“创造性语言”

当旧的解救方案不起作用时，创新优势的人崭露头角的时刻就到了。他们是探险家、实验家，新事物的支持者。生命太短，何须拘泥于传统，为什么不做一些与众不同的事情？

他们的新思想层出不穷，经常能够得到意想不到的解决方案。他们的想象力丰富，一会儿一个好主意。这种人一般桀骜不驯，富有创业精神，他们经常鼓励他人打破传统，尝试创造新产品和新想法。相对于在现有想法的基础上进行创新，他们更喜欢一个全新的创造。

在产品开发会上，当其他人都在讨论如何改善现有产品时，他们则想着开发一种全新的产品，一种和现有产品完全不同的新产品。

公司有了这种创新优势占主导的人，就不会停滞不前。面对这种人，注意以下事项：如果强迫他们遵守规章制度，他们就会失去耐心。听听他们如何让平凡的事情变得犹如探险，看看他们是如何鼓励他人尝试新技术的。

你会发现，他们能够从思维碰撞中汲取能量。但是，固定议程往往会让他们崩溃。他们乐于实验新事物，不管是生活中还是工作中。不管是小事物还是新的营销手段，只要有变化，他们就会觉得舒服。他们和信任优势占主导的人完全不同，后者更喜欢可预测的既定程序，而不喜欢未知的、不寻常的事物。

在需要的时候，创新优势的人可以帮助你做出改变。有时，他们会不按常理出牌。在演讲中，他们不喜欢循规蹈矩，喜欢即兴创作。偶尔，他们也会言辞尖锐。

也许，如果你想跟上创新优势的人需要付出更多的努力，可能会感觉他们总是先行一步。那是因为他们的思维是跳跃性的，而不是直线思维。他们的大脑想事情时总是出人意料。他们看事情的方式也与众不同，很少会考虑“应该”如何做。

他们易于接受并推广新音乐、新思想（一旦这些成为主流，他们就会立刻失去兴趣）。

如果这种人处于领导岗位，他们关注的是整体蓝图，细节则需要他们带领的团队去实施。他们有远见、锐意进取，并且善于推陈出新。他们乐于冒险，把探险视为人生的一部分。他们做决定时，喜欢凭直觉而厌恶详细分析各种选择。

如果这种性格的人创业，他们会重新定义一个行业，他们是追求新科技的新人类，是时尚潮流的带头人。

如果他们是按摩师，他们也同样敢于大胆革新，开发新的按摩方法。

如果是厨师，每周他们都会利用意想不到的食材，研发新菜品。

如果是网络设计师，他们乐于开发新软件，建立新的网络平台。

如果你的朋友是这种性格的人，他们不喜欢按部就班，喜欢走捷径。

如果你需要改变现状或者需要更多具有创造性的新思维，那么创新优势的人是你的最佳选择。例如，在研究和开发领域，他们关于新产品的创意层出不穷。在营销中，有了他们，活动往往会出现突破性的进展。在设计领域，他们会设计出全新的产品。

如果你的团队中这种人才过多的话，你可以雇用信任优势的人，他们沉稳、言行一致。也可以多聘用一些具有激情优势的人，他们善于调动团队内部以及顾客的积极性和参与度。不要忘了雇用一些警觉性优势的人才来执行计划。

战略性地增加创新优势的运用

要想实现重大突破，少量创新优势的人必不可少。如果你厌恶改变（大多数人都如此），可以带领团队小步伐地前进。稍微调整进程。小剂量地进行试验。偶尔尝试一个新方法，或者偶尔考虑换一下网站界面。

我们一起来看一下你的创新优势的运用情况。你喜欢还是厌恶既定的行程？

再次深入剖析一下你的团队。谁总是新想法层出不穷？谁经常改变规则或者打破规则？你知道创新优势的人是警觉性高的人或者信任优势的人最有利的补充吗？

团队中拥有部分创新优势的人，一切充满了变数，永远不会变得索然无味。
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图3–8 信任和优势的特点



信任优势讲的是“稳定性语言”

他们的言行一致为他们赢得了声誉。他们一旦做出承诺，就会按时履行诺言，绝不食言。他们值得依靠，重承诺，值得信任。

和同事出去喝一杯？一个信任优势的人通常会去一家舒适的酒吧，而不会选择一家新开张的潮流酒吧。他们可能会有自己最喜欢的桌子，而且酒吧老板也知道他们喜欢喝什么。

他们的性格沉稳，注意力集中，事情安排给他们都会认真完成。他们喜欢采用经过实践验证的方法做事，不喜欢实验新东西——和创新优势的人性格完全相反。他们善于在混乱中创造秩序。行动时，他们会先制订一个切实可行的计划。他们采取的行动和得到的结果都是可预期的。

信任优势的人在做决定时，会让整个团队受益，即使这样需要付出很多额外的努力，而且也复杂得多。他们喜欢和熟人一起工作。一旦他们了解了你（以及你的工作方式），他们就会让你的工作非常顺畅。你能够确切地知道他们的行为。信任优势的人通常工作非常勤奋。每份工作，他们都会认真努力地完成。

团队会议中，你会看到他们等着直到轮到自己再发言。他们会指出过去的经验，会介绍完成工作的方法。当团队其他人反对他们的意见时，面对更加强势的性格，他们往往会屈服。他们喜欢随大溜，不喜欢打乱别人的计划。

你可以预测信任优势的人可以带来什么。他们总是按部就班。例如，他们早上8点准时到办公室，打开电脑，喝杯咖啡，然后按照前一天晚上制定的行程开始工作。他们喜欢事前做好准备，然后按计划行事。你会发现，他们每天吃午饭的时间也是固定的。

在营销演讲或者与客户开会时，他们热衷于提供产品多年的有效使用证明，善于利用已知解释未知。在新品发布会上，他们也会指出新产品都保留了哪些原有的作用。

如果担任销售人员的话，他们沉稳，不爱哗众取宠，通过长期合作销售产品。他们提供的信息前后一致。他们看中长期持久的关系，他们会让你明白，他们值得你信任。

具有该优势的客户同样是值得信赖的，他们不会轻易更换商家，因为他更乐于与认识的人进行交易。他们同样希望供应商能够持久保证产品的品质。不要轻易改变他们喜欢的甜点的配方。

如果处于管理岗位，他们是最合格的掌舵人，能够保证团队平稳前进。作为领导者，他们沉着冷静，不会轻易冒险。他们喜欢自然成长，讨厌冒风险进行收购。他们喜欢渐进式的创新，逐步实现突破，喜欢有条理、持之以恒地提供高品质的创作。

他们喜欢和老同事合作，但遇到新人，他们也会给予和老同事同样的信任和待遇。对任何人，他们都平等对待。他们因勤奋工作、高品质保证以及可靠性而赢得众人尊重。

信任优势的人不会惹是生非。做事方法反面，他们乐于使用一些老套的、经过百般证明的方法。他们不爱管闲事，注意力全部放在即将到来的任务上。

如果是一名企业家，他们会花上10年带领企业稳步发展。

如果这种性格的人是青梅竹马的朋友，那么他们会坚持不懈，每年生日都会送一张贺卡给你。

如果是一名顾客，他会每年重复购买同一款牛仔裤。

如果是一名政客，他不会突然改变政治立场和观点。

如果你有一位这样的邻居，他从来不会用完鸡蛋和牛奶——当你没有时找他们，准没错。

如果是你的同事，你会发现她总是安静地做事，如期完成工作。

如果你想要团队中拥有更多稳定因素，那么多招聘一些信任优势为主的人才。例如，作为生产经理，他们能够始终如一地确保商品的高品质。如果他们是工厂经理，你可以相信他们一定会按时交货。作为私人助理，他们会让你混乱的行程变得井然有序。

如果你的团队中信任优势的人过多的话，为了保证团队的平衡，你可以多招聘一些具有创新优势（思维敏捷，想法层出不穷）和激情优势（打造更为温馨的环境）的人。

信任优势占主导的人遵守承诺，言出必行，他们以此创造价值。他们说到做到。

战略性地增加信任优势的运用

你的性格如何？例行公事会让你感觉舒服还是让你不胜其烦？充分发挥信任优势的人喜欢熟悉的事物，厌恶未知。

想象一下，有两个人正在向你推销企业软件。一个人忙前忙后，非常兴奋地向你展示他最尖端、最新的产品。他的这种兴奋会传染，他正是凭借这一点说服了你。另一个人计划定期拜访你。他坚定、可靠、客观的建议慢慢会说服你。显然，后者明显具有信任优势。无关对错，每个人都可以利用自己最擅长的优势，达成交易。

在你的周围，谁的信任优势明显？谁值得信任和依靠？人们是否觉得他们因循守旧，不知变通？

你的优势是什么？

你了解你自己的首要优势吗？在你的工作中，你是否已经开始关注自己最常用的是哪个优势？最不擅长的是哪个优势？

在接下来的几页中，我们将全面了解所有优势原型，但首先，我们先找找，你的首要优势是什么。

根据你的“魅力优势”评估报告，5分钟之内你就可以确定自己的占主导位置的优势。

现在，你已经知道了，当你处于巅峰状态时，世界是如何看待你的（见表3–1）。

你已经知道，在当今这样一个注意力分散、竞争激烈、商品化的世界中，你要想脱颖而出，需要一些什么。

首先，成为一个高效的交流者的第一步就是知道其他人是如何看待你的。其次，一旦知道了其他人眼中的你是什么样的，你就知道在七大魅力优势中，哪些能够让你与众不同、脱颖而出，你也就可以集中发展这几种优势，充分发挥它们的作用。

一切都始于你知道自己擅长的首要优势和次要优势。

你的首要优势就是你运用得最自然的交流模式，是你说活、写作和分享想法时运用得最得心应手的方法。它能够最贴切地概括出绝大多数人对你的看法。工作中，你还记得什么时候事情进展顺利吗？什么时候你办事最有效率？那些时刻，就是你的首要优势在发挥作用。发挥首要优势作用，感觉棒极了。它会赋予你能量和动力。

你的次要优势是你交流时第二个可能发挥作用的优势。每一个性格原型都包括一个首要优势和一个次要优势。

你的隐性优势就是最不常使用的优势。稍后，我会详细解释隐性优势。

你的首要优势和次要优势构成了你的原型。


性格原型=首要优势+次要优势



你的性格原型由两大优势构成，是你在交流、说服他人以及对他人施加影响时最有可能用到的两个优势。例如，如果你是智慧的猫头鹰原型，你的首要优势就是神秘感，次要优势是信任。如果你是先锋原型，你交流中最可能运用的就是声望优势，其次是创新优势。

你的首要优势和次要优势共同描绘了你留给他人的最佳印象。当你运用这两种优势中任意一种交流时，你就会显得特别自信，有吸引力。它们代表了你的内在源泉，能够激励你，鞭策你前进。

你的性格中当然也存在着隐性优势。

利用隐性优势，你很难说服他人，也不太可能吸引人的注意力。发挥这种优势只会让你感觉精疲力竭。想象一下，如果你习惯用右手，但偏偏让你用左手画画，是什么感觉。当然，如果一定要你这样做，你也可以做，只是非常困难，而且经常出现令人尴尬的局面。当然，也得不到最好的结果了。对于需要发挥隐性优势作用的任务和情景，尽量远离，否则你就是自取灭亡，主动走向失败。

例如，如果你的隐性优势是警觉性，那么你运用的就不是“细节语言”。你可能不喜欢组织性强的项目，开会时也不太可能会关注会议细节。对于有很多琐碎内容需要注意的会议，你还是不要参加了。不得不参加时，你也能够做这些，但要想做好，取得成功就很难了。

如果你的隐性优势是激情优势，那么你运用的就不是“关系语言”。你不喜欢戏剧性的事情，讨厌有大的情感波动。交流中，你的逻辑性强，属于智慧型交流者。拥抱陌生人？别开玩笑了。你可能也不想参加那种需要同事之间紧密合作的工作。

如果被迫发挥你的隐性优势，会让你身心俱疲，而且容易分心。因为用这种方式交流，并不是你的本性所在。用这种方式与他人建立联系，你需要付出无数额外的心血，而且感觉尴尬、不自然。最终的结果只会让你心力交瘁。

因此，你的目标就是：找到更多的机会，发挥你的两大主要优势。寻找真正需要这些品质的人和项目。要想获得成功，就一定要有目的地寻找能发挥你两大优势的挑战和顾客。他们才能最大限度地体现你的价值。



七大魅力优势概述



影响力：通过权威实现领导



激情：通过情感建立联系



神秘感：小心谨慎地进行交流



声望：制定标准



警觉性：保护细节



创新：提供创造性



信任：建立忠诚




很快，你就会发现，这七大魅力优势将会变成你的第二天性。你会发现，每次自己与人交流时，都会运用到它们。稍加练习，你就可以掌握这些优势，并在你的整个人生中，充分发挥它们的作用。由此，你不仅能看到完全不同的自己，也能改变他人对你的看法。

当你在工作中有意识地发挥你的主要优势时，效果立竿见影。最大的好处在于，你用最有效的方式，构建了自己的事业，塑造了自己的人生，也为他人创造了价值。如果你是一名公司职员，一定要找出最能让你脱颖而出获得认可的方法。

工作之外的环境同样适合。你是否正在追求一个人，想知道如何才能在约会时给对方留下深刻的印象？你是否想要抓住某个难得的实习机会，或者想要成为某个俱乐部的会员？那么，你一定要知道世界是如何看待你的。

在说服他人时，你最常用到的优势是哪个？你的团队成员呢？你的顾客呢？在第三部分，你将会明白如何确定一个人的首要优势。学会这一点，你就能知道自己的企业中急需哪种类型优势占主导的人才了。

现在，继续讨论原型。在接下来的内容中，我将会向大家详细介绍各种原型，低调的思想家，如忠诚卫士原型和建筑师原型；精力充沛的指引者，如主帅原型和倡导者原型；注重细节的侦探原型和外交家原型；具有前瞻性和远见的先锋者原型和潮流创造者原型。那么，你的原型是哪种？


第4章 性格原型

定义你的原型

你的原型天生就具有某种吸引力，如：


•受宠者原型
 （激情+信任）一般能带给人好处，给予帮助，并让人感到舒适，就如给人热量的巧克力曲奇饼干。


•变革推动者原型
 （影响力+创新）具有创业精神，创造力强，目标明确。例如史蒂夫·乔布斯。


•大师原型
 （声望+激情）洞察力敏锐，熟悉内情。做事强调高标准，有自己的辨识方法。

你的原型就如同内置在你性格中的超级力量，它与生俱来。记住，每一个原型创造价值的方式都是不同的，这种独特性也增加了各自方法的说服力。

不管你是有意识的，还是无意识的，你的原型都能确定你展示自己以及表现自己观点的方式。你可能偏向理性化，喜欢用事实和数据证明你的观点。你也可能富于表现力，善于用肢体语言等方式表述自己的观点，让人如身临其境。

原型没有所谓的对错之分。每个人都有一个自己的最高独特价值。你可以帮助你的团队成员发现他们各自的最高独特价值。

你所具有的魅力优势

当你明白了世人眼中最佳状态的你是什么样的，你就能够展现最佳的自我。当你可以预测自己什么时候最有可能成功，什么时候最有可能失败，你就能知道自己应该在哪些领域投注全部心血，最大可能地赢得成功。

你的魅力优势是一种方法，通过它，你最有可能创造独特价值。不管是作为企业员工、老板，还是一个创业者，魅力都是你最大的价值所在，是你的强项。

你可能听说过“杀手软件”—— 一款非常成功又受欢迎的电脑应用软件，有了它，整个系统的价值都会随之提升。拥有这个软件，普通的东西变成了“必要的”投资。20世纪80年代电子邮件的出现，带动了电脑的销售。人们喜欢电子邮件的便利，所以每个人都想购买电脑。电子邮件让电脑变得更有价值、更受欢迎，让电脑成为一项“必要的”投资。当年电子邮件就是“杀手软件”。

你的性格中也存在“杀手软件”，那就是你的魅力优势。

当你围绕着你性格中的这些方面安排你的目标、行动、言辞时，你就会在他人眼中留下一个完美的印象，你也因此毫不费力地充分展现最佳自我。这也是你成为最真实的自己的有效途径。这才是你的本色。（100%的自我远胜100%的完美。）

在某些场合，你可能会失败，令他人失望。没有人能随随便便成功，一旦你明白这个模式，成功将变成一种可以评估的、可以控制的结果。

当今世界，这一点尤为重要。在现今这个注意力分散、竞争激烈、商品化的世界中，人们没有时间阅读长篇大论的简历，或者从头到尾听完一个冗长的推销辞令。他们希望你开门见山，直击重点。给他们最终的结论。从一开始，就告诉他们你将如何创造价值。浅显易懂，让他们一听就明白。动作迅速一点儿。（记住，你的战斗时间只有9秒。）



你的经理没有义务知道，你要如何帮助他人解决问题。你的客户也没有义务明白你是如何与众不同的。你的同事、顾客，乃至你的听众，他们都没有义务。那不是他们的责任。那是你自己的事情。



如果上述说法让你感觉有压力或者感觉困惑，可以理解。现在面临压力的是你，而不是你的听众。




你的原型双胞胎

每个原型都有一个“双胞胎”。这个“双胞胎”最接近你的性格原型。在不同的情况下，或者心境不同时，你都可能是你的双胞胎。这个性格原型，与你自然的交流方式最接近。

下面，我们来看看如何找到你的双胞胎：


1. 首先找到你的性格原型。

2. 现在找到你性格原型的“双胞胎”。他们两个的首要优势和次要优势都是一样的，但是顺序相反。例如：

如果你的性格原型是大师（影响力+声望），

那么，你的双胞胎兄弟的性格原型就是胜利者（声望+影响力）。

如果你的性格原型是外交家（信任+声望），

那么，你的双胞胎兄弟的性格原型是蓝筹股（声望+信任）。



它们是如何起作用的呢？两个相同的优势，只是首要和次要位置对换。

你的原型双胞胎最接近于你的性格原型，仅有一些细微差别。之所以提到你的原型双胞胎，是为了让你更加清楚地明白他人对你的看法为什么会存在一些细微的差别。“双胞胎”虽然有所不同，但极其相似，这也是你的另一个方面。

人不是生活在狭小空间内的。在不同的情境中，交流也会不同。了解你性格的各种数据，你将能够从多方面透彻地理解你在他人眼中的印象。

在原型的矩阵中（表3–1），认真看一下和你的性格原型相关的三个形容词。稍后，当我们为你谱写赞歌时，这些形容词非常重要，届时，这里学到的一切都能够得到切实的应用。

现在，我们来看看那三个形容词。每个词汇是如何描述你与他人的交流的？回顾一下前面的内容……这些词是否能够描述你比你的同事更容易想出好主意？它们是否说明了你通过细微之处改变问题的解决方案，就带给了顾客超预期的结果？这些形容词阐明了你与众不同的特质。


如果你自己都不知道你自己的价值，那么不要期待其他任何人知道。



幸运的是，有一个简单的练习可以解决这个问题。那就是你的赞歌。

赞歌是什么？赞歌是一个非常短的介绍，只有几个词。它能够一目了然地向众人展示你对他人的最大价值。创建赞歌的目的就是展现最佳状态的自己。

你的赞歌可以让其他人更好地了解你，知道你最擅长什么，从而发挥你的优势，尽你所能，获得成功。

在本书的第三部分，我希望在我的帮助下，你和你的团队都能够创建自己的赞歌。同时，在第二部分每个性格原型介绍的结尾，我也为大家举例进一步说明。



建立赞歌预览



在本书的第三部分，我们将会帮你建立你的赞歌。我们将会确定创造价值最重要的两个部分。首先，我们将会知道，你与众不同的地方。其次，我们将详细介绍你最擅长的事情。



一个形容词对应一个名词，简短地介绍一下你自己。下面我们来提前看一下是如何操作的：



1. 形容词：你如何与众不同

2. 名词：你最擅长什么




练习中，不需要你自创任何单词，所有词汇我都会给你。



你的“魅力优势”评估报告包括了最能描述你与众不同的形容词。然后，我会给你一张名词清单，你选一个，确定你最擅长做的事情。



一旦你把形容词和名词匹配起来，能够准确表达你最高价值的赞歌就完成了。



在本书的第三部分，你将学会如何建立并应用你的赞歌，学着如何在交流中运用它，如销售、营销、建立团队或者领导团队等。最后，对于自己怎样才能最有可能解决问题，什么样的人最有可能为你的团队贡献力量，你都将会有清楚的认识。




为什么必须创建自己的赞歌？

你是否曾努力地想要找到词汇介绍自己？

例如，当你坐下来为应聘工作或者申请学校写个人简历时，又或者在社交媒体上填写个人资料时……是否经常感觉不知道说什么，找不到确切的词介绍自己？

你可能一遍又一遍地输入、删除、再输入、再删除……不停地修改，总是找不到一个合适的词汇。然后，你可能会开始质疑整件事情。

一旦你创建了自己的赞歌，你就能用一个非常具有说服力而且贴切的短语准确地描绘出你最有可能创造价值的方式。你的赞歌有助于给他人留下积极的印象。

如果确切地知道你的性格中最有可能创造价值的方式，对其他人来说，也就很容易明白你能够为大家带来哪些价值。人们将会迅速了解你。

正如我们前面看到的，每次你介绍自己时，你只有9秒吸引他人的注意力。这也是你建立联系的有效时间段。如果你能够在这9秒内引起他人的兴趣，人们就有可能信任你、尊重你、喜欢你。一旦你错过了这个时间段，没有在有效的时间内吸引住他人，他们将会分心，不再关注你和你提供的信息。更糟糕的是，他们可能彻底无视你。你的赞歌因此也只能有9秒的长度。（绝对不能再长！）充分利用这9秒，吸引听众的注意力。

在职场中，当你不得不吸引某个人全部的注意力时（例如演讲或者工作面试），最初的9秒就是建立联系的黄金时间。利用好这9秒，不仅能够留下一个良好的印象，同时这也是你独有的交流方式，有助于建立持久的联系。

现在，我们再次回到性格原型本身，继续我们的探讨。在这里出现的每个人，你都很熟悉：你最珍贵的朋友、同事、生意伙伴和竞争对手。你将会明白为什么你会用不同的方式看待他们，那些各自突出的品质是否与他们的成功有关。

成功背后隐藏的模式

随着你对自己性格原型的了解，你将会在工作中运用到性格原型的研究成果。根据这些成果，你不仅能够总结出自己与取得成功相关联的所有共性，同时也能更清楚地找出哪些类型的交往是消极的，会给你造成阻碍。

一旦你学会了客观地评价一个特定角色、谈话或者项目，那么如何积极创造最佳效果，就完全在你的掌控之中了。你会发现，为了实现不同的目标，你会采用不同的方式评估自己的言行。当你的言行和周围人对你的看法相一致时，一切就变得容易多了。

此时，你脱颖而出的时刻到了。现在，你不必为了让人听见你的声音而声嘶力竭地喊叫了。现在，你也不必强迫自己背诵永远也记不住的销售文案了。现在，你只需要做你自己，充分发挥你自己的内在优势，就可以做到更好。

阅读中，想想你所认识的人。你可能已经开始意识到他们所展示的个人模式。

一旦你了解了整个魅力体系，你可能就会发现，每次自己遇见陌生人时，都会下意识地运用它。你可能也会从一个完全不同的视角看自己的老朋友。你也许在咖啡店看到排队等候的人，甚至也会不由自主地思考，他们的声望优势是首要优势，还是激情优势是首要优势？

哪种类型的项目能够带给你能量，让你找到方向？哪种只会让你心力交瘁？当你感觉自己的办事效率高时，就是最有可能创造价值的时候，因为此时在做的事情就是你的源泉。

源泉和流沙

对一些人来讲，创造是一件非常简单的事情，其过程充满了乐趣。我可以一整天都进行创造性工作，而不会有一丝劳累和厌烦的感觉。创造赋予我能量，而不会消耗我的能量。创造之于我犹如生产力的源泉，永远不会枯竭。另一方面，校对工作总是让我精疲力竭。做这项工作时，我需要付出极大的精力，不断地开导自己，同时也需要极大的自制力才能完成工作。通过这种方式，我不可能创造与众不同的价值。

创造就是我的源泉，校对则是我的流沙。你呢？哪方面的工作会成为你的源泉？哪些又会成为你的流沙？

你一定能注意到，某些项目能够让你集中注意力，进入“心流”状态。对你来说，和其他项目来比，这些项目你很轻松就会完成，而且不会觉得有压力。你的源泉和流沙与你的性格优势存在非常密切的联系。能够鼓励你运用你的首要优势和次要优势的任务和活动就是你的源泉。那些需要你发挥隐性优势完成的任务和活动很可能会成为你的流沙。

现在要开始注意：哪些领域的工作会让你精力充沛，不会给你带来负面影响？哪些领域的工作无须付出很多努力，也能让你创造更多价值？这样的工作就是你的源泉。完成这样的工作不仅会让你充满活力，赢得关注，同时也会让你感觉到幸福。为什么在这些领域，你会比别人更有效率？因为它们会激励你集中精力发挥你自身独特的性格优势，进而创造价值。
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性格原型


影响力优势


影响力优势占主导的人通过权威实现领导，讲的是“自信心语言”。


变革推动者：影响力+创新

世人是如何看待变革推动者原型的？

变革推动者原型的人不仅具有强大的创造力，而且善于思考，通过创新让自己变得强大。

变革推动者原型的人与其他人完全不同。他们独立，充满智慧，富有洞察力。他们能够看到别人看不到的未来。他们热衷于思考不同的方法。在无聊的会议中，他们总会提出多个新想法。他们能够给公司销售提供充满新意的想法。不管是经商、从政，还是做慈善，他们都勇于打破现状。


原型双胞胎


特立独行的领导者原型


描述变革推动者原型的5个特点



1. 善于创造
 ——变革推动者原型的人足智多谋，富有艺术性。作为市场营销人员，他们能够想出出色的活动创意。作为公司的首席执行官，他们可以开创一种全新的商业模式。他们善于颠覆传统，寻求全新的解决方案。


2. 反传统
 ——他们不惧怕和别人背道而驰，善于以全新的视角看待老问题。当有人建议“这里一直用这种方法做这件事”时，他们会说“为什么不换种方法试试”。在不断的实验中，他们获得了成长。


3. 积极主动
 ——他们对持续开发新想法具有强烈的渴望。他们每次写月报时，都会添加一个新章节或者改变表格颜色。他们讨厌按常规做事，因此他们会寻找可替代的方法，并进行评估。


4. 生动
 ——他们在交流中很少害羞。在陈述自己的想法时，他们一般会通过讲述出人意料的故事或者提出具有挑战性的、能够引起人们兴趣的观点，吸引人们的注意力。他们不落俗套，别具一格的方法总是能够吸引听众的兴趣。


5. 才思敏捷
 ——他们思维敏捷，行动力强。不管是在工作中还是私生活中，他们都喜欢富有智慧的交流和即兴讨论。


变革推动者原型的最高最优价值


他们精力充沛，目标明确，因此他们能够影响他人，激励他人创新。他们天生就充满了好奇。他们使用他们的方法时，无所畏惧，从他们的交流中就可见一斑。当他们飞黄腾达、取得胜利时，他们会带着大家一起尝试各种新方法。当每个人都在幻灯片中写满了文字时，你会发现，变革推动者的幻灯片中有各种表格，文字很少。他们还会尝试添加视频和音乐。当他们开始演讲时，他们会用一个个生动的比喻形象地演示他们的想法。

他们敢于承认自己的与众不同。实际上，他们享受自己的与众不同。他们也会鼓励其他人“走出箱子”，打破思维的局限。他们就是通过这种方式帮助公司进步的。


变革推动者原型不擅长什么？


变革推动者原型的人讨厌截止日期，不喜欢按部就班地工作，他们喜欢开启新计划，但不喜欢完成它们。

为了帮助他们实现各种各样的创意想法，可以考虑让他们和办事条理性强的人（如警觉性和神秘感优势占主导的人）组成小组，只有这样，才能把理想变成现实。


如何与变革推动者原型共事？


你的公司目前是否面临发展不景气的问题？你是否正为了寻找新机会、新的商业创意而焦头烂额？那么，聘请变革推动者原型的人才吧，他们将会让你的企业重新焕发活力。

他们具有十足的冒险精神，会围绕问题想出各种新奇的方法。他们喜欢头脑风暴，喜欢即兴创作。他们擅长开创新的商业模式，研制新产品，制定新流程。

在一个传统化等级森严的企业中，变革推动者原型人才的创造性可能会被压制。严格的管理会打消他们的创造力。如果想要他们给你带来新创意，请让他们尽情地展示他们的创造力。


变革推动者原型优配组合


踏实稳重，做事有条理性的外交家原型可以创造高质量的成果。他们能够制订有效的计划，把变革推动者原型的创意想法变成现实。

当变革推动者原型全力寻找新机会时，主编原型可以避开消极后果。他们一起工作，可以实现团队的协调发展，把创意变成现实。


来自变革推动者原型的经验


突破性的创新需要打破常规，与多数人背道而驰。


变革推动者原型1分钟训练


变化带给你快感。有时，源源不断的新想法会让人觉得是冲动的结果。（这是创造力不好的一面，但也不能一语概之。）偶尔试着后退一步。看看其他人是如何看待你的想法的。在提出下一个创意时，确定公司已经在寻求改变。

并不是每个人都和你一样喜欢改变。适时发挥一下自身的影响力优势，为团队指明前进方向，利用信任优势的稳定性特点，赢得忠诚。


变革推动者原型代表性人物


史蒂夫·乔布斯

美国著名政客阿里安娜·赫芬顿


变革推动者原型赞歌示例


有创造力的答案


变革推动者原型赞歌应用


凯文所在的咨询公司中，其他员工都利用自动程序工作。他们利用已被证实的方法，遵循既定程序满足客户需求。而凯文非常具有开创精神，进取心强。由于他不重复老套的方法，很快就升到了领导层。他经常别出心裁，用一些新方法解决老问题。他利用假设情景分析，创造了价值。基于他的努力，他的手下的各个项目经理都带领各自团队开始打破窠臼，勇于创新。凯文积极主动地寻找创造性的解决方案。他带领的团队在他的激励下，经常迎击各种挑战，现在变得越来越强大。

主帅：影响力+激情

世人是如何看待主帅原型的？

主帅原型的人能够带给团队活力。有些性格的人会让人泄气，失去活力，主帅则更可能让你充满活力。

主帅原型的人次要优势是激情优势，这就意味着他们知道如何让你觉得自己受到了重视。他们的冒险精神也会激励你做出更多的贡献。

当你正努力解释你遇到的困难时，主帅原型的人很快就会明白，并积极回应。他们能够帮你解决问题，在你感觉担心焦虑时，他们也会感同身受。他们让你感觉到他们时刻与你在一起。他们能够给予你信心，让你相信自己一定会成功。

主帅原型的人一般紧迫感强，但并不会采用无情的、竞争激烈的方式。他们包容，知道如何吸引并激励他人。他们鼓舞团队之间的合作。他们充满激情，这种激情会感染他人。

（趣闻：我们已经注意到，在我们的客户中，担任首席营销官的很多人属于主帅原型的人，因为他们都有无穷的体力和精力，能带动整个团队走向成功。）

正如你对主帅原型的人所期待的，他们是充满激情的支持者。他们鼓励他人，并把他们组织起来，帮助他们实现目标。他们热情奔放，是团队的代言人，也是团队想法的表述者。


原型双胞胎


倡导者原型


描述主帅原型的5个特点



1. 有上进心
 ——主帅原型的人都胸怀大志。你的团队中有主帅原型的人吗？如果有，他们必然会赢得团队中其他人的钦佩。在他们的鼓励下，大家会变得更加努力，更加充满智慧，会为了实现共同的目标而努力奋斗。


2. 生机勃勃
 ——在为了目标而奋斗的过程中，他们永远精力充沛。如果他们在客户服务中心工作，电话中他们的声音永远幸福洋溢。一天结束时，当其他人都疲惫不堪，开始关电脑时，他们可能还会再打一个电话。他们时刻充满活力、生机勃勃。


3. 引人注目
 ——他们能够迅速获得观众的认同。作为高级主管，他们会详细说明他们的想法和观点。他们的演讲饱含情感，富有表现力。


4. 意志坚强
 ——主帅原型的人坚信自己会成功，面对失败也不气馁，坚信自己有能力找到解决方案，取得最后的胜利。如果他们最优秀的销售人员离开了团队，他们会加倍努力地在团队中培训一名初级成员，帮助实现目标。


5. 富有同情心
 ——他们善解人意，能设身处地为他人着想。在一个鸡尾酒会中，他们很容易和陌生人相谈甚欢。作为首席执行官，他们奉行门户开放政策，即使是基层员工也愿意向他们寻求意见。他们能够很快地和他人建立联系。


主帅原型的最高最优价值


他们具有吸引力，表现力十足，注定了会对他人产生重大影响。

他们乐于为他人或他人的想法喝彩加油。他们的首要优势是影响力，因此他们能够集中精力，持之以恒地实现他们的目标，而他们的激情优势又让他们能够吸引他人一起为了共同的目标奋斗。

显然，主帅原型的人是指挥者。开会时，他们能够保证会议不偏离主题。他们能够活跃讨论氛围。他们天性乐观，善于鼓励他人。


主帅原型不擅长什么？


主帅原型的人不善于静静地观察。在谈话中，不要期望他们坐在那里一言不发。他们喜欢站在讲台上，引导整个讨论。不要把他们安排在会议室的最后，这无助于发挥他们的特长。他们在鼓励他人的过程中获得成长。


如何与主帅原型共事？


主帅原型的人坚信，部分之和大于整体。他们是强大的团队领导者。他们能够鼓舞团队士气，让每个人都能以大局为重。

当然，主帅原型的人具有领导潜质（正如名字所显示的），因此要允许他们站出来，充分发挥他们富于表现力的性格特征。

在为了某个想法、某个人或者一个正当理由据理力争时，处于巅峰状态的他们能够左右其他人的决定。


主帅原型优配组合


微妙联系原型的人善于静静地观察，即使在最忙乱的情况下，也能够保持镇静。

建筑师原型的人注重细节和产品质量。


来自主帅原型的经验


充满激情，以身作则，实现领导。


主帅原型1分钟训练


你非常具有影响力。你的团队成员喜欢为你工作。有时，你澎湃的热情会让他们受不了。多花些时间观察周围人的反应。有时候，在谈话中，适当控制自己无穷的精力，不要让谈话变成你一个人的演讲。


主帅原型代表性人物


维珍集团总裁理查德·布兰森

美国体坛明星蒂姆·蒂博


主帅原型赞歌示例


具有激励性的信心


主帅原型赞歌应用


作为一家中型企业的首席营销官，赛琳娜负责拓展营销思路，鼓励客户购买他们公司的产品。同时，赛琳娜也需要调动员工的积极性。在每周的例行会议中，她都会用已取得的成就激励员工，并提出一些有吸引力的想法。每周会议一开始，她都会给大家一张清单，告诉大家上一周都取得了哪些成果，共同分享胜利，然后激励大家下周继续努力，获取更大的胜利。

大师：影响力+声望

世人是如何看待大师原型的？

大师原型的人是天生的领导者。

大师原型的人讲“自信心语言”（影响力）和“优秀语言”（声望）。你会发现，这种人能够轻松地做决定，快速得出结论，然后立即采取行动。开会时，他们会信心十足地阐述自己的想法和目标。在谈话中，他们喜欢直来直去，不喜欢拐弯抹角。

不管是精力充沛的外向型性格，还是安静容易紧张的性格，所有大师原型的人都有坚强的意志，是一股强大的推动力量。他们“马力”十足，可以实现远大的目标，是职场中的核心力量。他们渴望胜利，因此在竞争激烈的职场环境中，他们经常脱颖而出。


原型双胞胎


胜利者原型


描述大师原型的5个特点



1. 有抱负
 ——他们不懈的干劲促使他们不停地进步，不管是对自己还是对他人都是高标准，严要求。如果他们来应聘工作，你会发现，他们已经做好了职业规划。他们清楚明白，在未来5年内，他们将要达到什么样的目标。


2. 专注
 —— 一旦大师原型的人找准了目标，他就会全力以赴地去实现它，不会按兵不动。


3. 自信
 ——他们拥有强烈的竞争精神，远大的抱负。如果从事销售和财务管理工作的话，你会发现，他们会尽最大的努力超额完成任务，业绩远远抛开团队中的其他人。在公司举办的运动会上，他们也会想尽办法获胜。


4. 毫不妥协
 ——他们在面临挑战和困难时绝对不会退缩。在面对难题时，他们不允许团队轻言放弃。如果担任销售经理，他们会确保所有团队成员都知道，在顾客拒绝购买时，如何说服顾客。


5. 令人敬畏
 ——虽然有时他们的进取心强势得令人害怕，但这也是一流的领导者应该具备的优势。如果他们担任首席执行官，必然会赢得每个人的尊重。他们担任领导者，大家自然而然都会追随。


大师原型的最高最优价值


大师原型的人的领导力、影响力强大，可以提高绩效，改善结果。

大师原型的人为自己和同事设置了很高的标准。员工、合作伙伴以及顾客都会对他们卓越的贡献给予肯定。影响力是他们的首要优势，因此他们固执，不易被说服。他们的次要优势是声望，这意味着他们对自己要求高，设定的目标也高。

在工作中，当其他原型的人沾沾自喜或者有些泄气时，大师胜不骄、败不馁。他们意志力坚定，即使面临巨大挑战，也会克服万难，努力完成任务。


大师原型不擅长什么？


不要让这种人做专业性强、单调的工作，他们很难完成这种工作；也不要严格规划他们的日程，这样会打消他们的积极性。

这种性格的人的最大价值在于他们能够推动成功。大师原型的人想要掌控自己的成果——虽然他们很少有人不合群。领导团队前进会让他们精力充沛，他们也会尽自己最大的努力帮助团队获取胜利。


如何与大师原型共事？


如果你的员工中有人是这种原型，要如何充分发挥他们的优势？给予他们重视。他人的认可能够鼓舞他们，明确的奖励制度可以激励他们更加努力。在给他们进行培训时，及时给予反馈，告诉他们改善的方法。放松对他们的管理，给他们设定超出预期的目标，给予支持。

你的经理和客户，谁是大师原型的人？弄清楚他们的具体目标，只有这样，你才能知道如何创造动力，知道什么是重要的。记住，这种人对自己和他人都设定了很高的标准。


大师原型优配组合


受宠者原型的人可以通过培养忠诚度帮助大师原型的人。

鼓动者原型的人能够通过意想不到的新奇想法弥补大师原型的人的不足。


来自大师原型的经验


确定你的首要目标，然后集中精力，全力以赴实现它。随时调整自己和他人，向着目标努力。


大师原型1分钟训练


你天生就非常独立自主。你坚信（理应如此）单凭你自己也可以把事情完成得很好。你熟悉这种想法吗？如果熟悉的话，那么你的性格原型很可能就是大师原型。

注意：如果其他人觉得他们无法贡献足够的力量，那么这个方法会减缓你实现目标。对你的团队成员进行培训，提高他们的能力。带领大家从错误中吸取教训。如果你能够帮助你的团队成员提升他们的技能，你的企业将会走得更远。


大师原型代表性人物


纽约市市长迈克尔·布隆伯格

法拉利之父恩佐·法拉利


大师原型赞歌示例


志向远大的结果


大师原型赞歌应用


大师原型的人是A型领导者，注重结果。例如，艾米是一名销售经理，她每次在生产会议上应用她的赞歌时，都用的是同样的步骤：首先准确地指出在未来一个月内，她希望她的团队实现的远大目标。她会给团队中每个成员明确地指派任务，并给出建议，使每个人都知道下一步应该做什么，然后全力以赴完成自己的目标。

守护者：影响力+信任

世人是如何看待守护者原型的？

守护者原型的人是稳健的领导者。

他们会制定伟大的目标（他们的首要优势是影响力）。作为职业经理人，他们为年轻人树立良好的榜样。作为文学爱好者，他们极力想要出版一本畅销书。作为高级管理，他们关注的是最主要的工作。作为首席执行官，他们会制订远大的发展计划。

他们天生充满威严。他们沉着冷静。陈述自己的观点时，他们冷静而自信。在为团队指引方向时，他们和蔼而又自信。

也许会被认为是领袖人物，但实际上是专家，守护者有着良好的声誉。他们之所以是守护者，因为他们是忠诚的领导者，会保护所带领的团队。


原型双胞胎


庄严原型


描述守护者原型的5个特点



1. 杰出
 ——守护者通常都是各自领域中非常有名的、受人尊重的领导者。作为搜索引擎优化专家，他们会受邀在会上发言。作为广告文案，他们可以担任写作课的老师。作为首席执行官，有人会采访他们，请他们就当前的企业兼并发表自己的观点。他们因为自己取得的成功而声名远播。


2. 真诚
 ——他们热情真诚，会让你觉得可以随时向他们寻求帮助。他们愿意花时间解答你的问题，他们乐于助人，真诚可靠。


3. 踏实稳健
 ——他们对自己的能力有着绝对的信心。在练习打网球时，他们坚信自己一定会打好。他们知道如何让自己变得更优秀。他们能够找到实现目标的正确道路。在企业中，他们小心地带领大师原型的人跟他们一起前进。


4. 始终如一
 ——在竞争激烈的环境中，他们的稳定性具有很大的优势。在足球比赛中，他们可能是最可靠的后卫，每个人都期待他能成功地断球。在商界，作为领导者，他们时刻保持冷静，甚至是当渴望已久的新产品再次延期时，他们依然镇定自若。人们知道，守护者可以给我们带来很多好处，值得我们永久信赖。


5. 适应性强
 ——面对挫折和挑战，他们面不改色。当市场中的收购谣言致使股票大跌时，他们仍然会镇定地回答记者的询问。你可能会发现即使他们已经身处高位，也依然会工作到深夜。工作中，他们全身心投入，不知疲倦。


守护者原型的最高最优价值


守护者原型的人注重目标，能力强，为不断变化的环境增加确定性。

公司的重要人员离开时，他们不会恐慌。当新出现的竞争对手迅速占领市场时，他们不会泄气。当一个大客户宣布面临清算时，他们也不会焦虑。

很少看到守护者原型的人有压力。当公司面临着重大压力时，他们依然镇定自若，因此他们通常是大家的依靠。


守护者原型不擅长什么？


他们不会滔滔不绝地谈论自己的想法，也不会随意和他人分享自己的想法。他们不善于直白地表达自己的情感。作为领导，他们克制、不冲动，不会朝令夕改。他们凭威信发布命令，随着时间的推移，建立联系。


如何与守护者原型共事？


你可以信赖他们的领导。他们拥有良好的长期发展愿景。他们有恒心，遇事沉着冷静，这都有助于他们实现目标。他们直率的处事方式不仅为他们赢得了尊重，还能对其他人产生影响——即使是怀疑论者，也会被他们影响。

在大学里，他们是受人尊敬的学术权威；在技术领域，他们是信息技术专家；在金融和统计领域，以及精益管理和营销策略方面，他们掌握了世界一流的操作技术。

从事专业性强的工作时，他们的专业知识会随着时间而增加，从而取得成功。不管是在井然有序的环境中，还是在一片混乱的环境中，他们都能泰然处之。


守护者原型优配组合


主编原型的人在提升质量标准的同时注重细节。

快速启动者原型的人性格文雅，热心肯干。他们创造性的能力将会为团队创造价值。


来自守护者原型的经验


一夜成名纯属无稽之谈。要想功成名就，需要时间的积累。


守护者原型1分钟训练


你是我们公司的重要支柱。你犹如磐石，让每个人都觉得你值得信赖，有问题都找你。你从小就肩负很多责任。

要想进一步加强你的领导技巧，可以适当培养自己的创造力。有些时候需要新思想，适当地展现你的创造力。在需要迅速采取行动时，动作敏捷一些。


守护者原型代表性人物


沃伦·巴菲特

超人


守护者原型赞歌示例


脚踏实地的影响力


守护者原型赞歌应用


吉娜是一名财务顾问。她的绝大多数客户都是退休的老年人，他们不愿承担风险。他们不喜欢新方法，希望收益记录能够固定下来。慢慢地，吉娜在这个团体中变得非常有名。在和潜在客户见面时，在说明她的投资是多么稳定，而且以后也会始终如一时，她向客户展示了她的优势“脚踏实地的影响力”。她通过具体实例清楚地向客户表明，遵循她的投资策略，客户能够增加多少收益。

决策者：影响力+神秘感

世人是如何看待决策者原型的？

决策者原型的人能够把每个人都团结起来，全力以赴为了长期目标而努力奋斗。

他们是沉着冷静的领导者，对事物的掌控力强。他们机智、果断、行事低调、有魅力。

如果你正在采访一名决策者，打算做成播客，你可能会发现他过于谦逊。他不会向你“兜售”他取得的成就。在采访中，对你提出的每一个问题，他都会认真思考，然后给出详细的解答。他更乐于谈论他的工作，而不喜欢提及私人问题。

如你所料，他们喜欢独自采取行动，自己制订计划。他们就像象棋选手一样，总是走一步想两步，同时认真观察人们的反应。他们处事公正，做事有条不紊。


原型双胞胎


潜在力量原型


描述决策者原型的5个特点



1. 条理清晰
 ——决策者原型的人能够清楚地阐述他们的想法。他们理性、办事谨慎。你的推特账号被黑客攻击了吗？他们会默默地控制整个情况，制订详尽的计划，一步步实施，尽量减少你的名誉损失。他们会冷静而果断地通知他们的推特追随者。


2. 认真
 ——他们能够集中精力，为了实现目标而努力。在主持董事会议时，他们可以引导讨论不偏题。即使是在一个不断变化的环境中，他们也能够集中所有精力，以公司的优先事务为重。


3. 自力更生
 ——决策者乐于独自寻找解决方案，自己制订计划。他们同样希望所带领的团队能够自力更生。他们会制定明确的目标，然后放手，让其团队成员自己去完成工作。


4. 低调
 ——他们喜欢默默地执行计划，不喜欢大肆宣扬。他们有抱负，但喜欢闷声发大财。他们喜欢以成果论输赢。


5. 复杂
 ——他们性格多样。他们是沉着冷静的领导者，控制欲强，但注重隐私。阐述想法时，他们会有所保留。人们看到的他们展现出来的个性，都是经过他们谨慎选择后愿意暴露给大家的。


决策者原型的最高最优价值


决策者原型的人做的决策通常都能够带来重大影响。

他们善于理解分析复杂信息，做决定时多以数据为依据，不会感情用事。他们行事果断。

他们是天生的领导者，即使身处乱境，也沉着冷静。


决策者原型不擅长什么？


他们不喜欢做实验，不善于频繁地交流沟通，也不可能把大家聚集在一起。在还没有确定选择哪条路线行进时，他们不会轻易说出来。在制定了宏伟的目标后，他们会系统地实现它。


如何与决策者原型共事？


决策者原型的人一般会默默地执行计划，交付成果。如果你允许他们拥有一定程度的自主性，他们就能充分发挥自己的潜力。决策者原型的人会向你报告进展吗？一般不会。他们并不擅长应对微观管理。明确目标后，让他们自己规划相关任务。

和决策者原型的人走近是一件非常困难的事情。他们很难向人敞开心扉，很少谈及私人生活。过多地刺探他们的私生活，会让他们感到不舒服。有时，他们看起来很神秘；有时，他们甚至让人感觉很冷漠。


决策者原型优配组合


倡导者原型的人行动力强，积极肯干，擅长团队合作，执行计划。

学者原型的人紧迫感强，注重细节。


来自决策者原型的经验


默默做事的人往往取得的成就更大。


决策者原型1分钟训练


你是一个强大的领导者。在你的带领下，公司全体员工能够全心地为了公司的目标而努力奋斗。你有威信，能够令行禁止，但如果你能够发挥一些激情优势，可能更有利于你的领导。

在取得重大成果时，把你的兴奋表现出来，不要闷在心里。学会和大家分享你对公司产品的热爱。如果你想要快速建立情感联系，演讲时，多一点儿温暖，多一些情感。


决策者原型代表性人物


脸谱网创始人马克·扎克伯格

查尔斯王子


决策者原型赞歌示例


井然有序的系统


决策者原型赞歌应用


决策者原型的人被看作自力更生的实施者。他们沉着冷静，控制欲强。他们擅长处理定义明确、按部就班的过程。在我的客户中，有一个人叫作格雷格，就是一名决策者原型的人，他帮助很多公司，把其混乱的销售管线变成了条理清晰的、可复制的系统。他同销售经理们商量，舍弃了混乱的、不准确的方法，采用井然有序的系统。他所有的交流都围绕着这个具体的承诺展开，因此每个客户都确切地知道，他们可以从他这里得到什么。

防卫者：影响力+警觉性

世人是如何看待防卫者原型的？

防卫者原型的人是强大的、奋发图强的领导者，能够给予团队动力，带领大家完成工作。

你也许认为防卫者原型的人是一个传统的领导者。虽然他们不是控制狂，但是他们必须掌握企业中每一件事情的运行情况。他们能够迅速发现问题，避免潜在的风险。

防卫者原型的人原则性强。他们希望人们严格遵守规章制度。如果你的企业中有一个防卫者原型的人担任人事部主管的话，他必然会让人制定详尽的员工手册。他希望所有员工都遵守。处理员工问题时，他虽然非常严厉，但绝对公正。

他们是防卫者，因为他们总是能够及时发现潜在的问题。他们能够保卫自己和所在团队远离风险。


原型双胞胎


高手原型


描述防卫者原型的5个特点



1. 有前瞻性
 ——防卫者原型的人勇于承担责任，尤其是如果提前行动，影响巨大的时候。在街上，当有事故发生时，他们可能是第一个打电话叫救护车的人，然后立刻采取行动，帮助疏导交通或者实施急救措施。


2. 小心谨慎
 ——他们总是三思而后行。如果他们负责新的系列产品发布的话，作为客服经理，在发布会前，他们一定会给员工进行培训。因为他们考虑周到，可以避免很多错误的发生，消除了前进中的障碍。


3. 意志坚强
 ——他们有强烈的竞争欲望。他们能够迅速解决问题和完成任务。他们独立自主，工作努力，可以很好地完成工作。


4. 留心
 ——他们能够感知到问题的出现，并立刻采取行动。在其他人还没意识到的时候，他们已经行动起来了。如果一个员工多次迟到，怎么办？在这个员工养成迟到的习惯前，他们就会予以警告。来电等待时间变长了，怎么办？在团队还没有提出要求前，他们会火速提出建议，增加资源。行事果断，善于观察，他们是谨慎的玩家。


5. 行动导向
 ——尽管防卫者在行动前会认真思考，但行动并不慢，而且也会很快地得出结论。为什么销售额在第一周的时候落后了？这是因为他们要先仔细考虑具体的促销价格和预算，然后确定可以采取哪些行动。他们着眼于公司的长期目标。


防卫者原型的最高最优价值


他们是顽固的工头。他们不接受自满。如果工作表现不佳或者不遵守规则，他们立刻就会发现。其他管理者可能会找借口推迟讨论纪律的会议，虽然很难展开谈话，防卫者也会准时召开。他们会迅速掌控形势。

如果作为销售人员，他们知道如果想在月底实现目标需要做些什么。在会见客户时，他们不会轻易接受“不”的答案。他们喜欢时效性洽谈交易，如果你明天之前下订单，可以获得10%的优惠。显然，他们明天依然会用同一个办法拉订单。


防卫者原型不擅长什么？


防卫者原型的人不太可能想出激进的想法。如果有经过实践检验的方法，不要期待他们尝试新的办法。

防卫者原型的人谨慎，考虑周到。工作中，他们选择安全可靠的方法，稳步实现增长，不喜欢采取带有风险（可能成功，也可能失败）的策略。


如何与防卫者原型共事？


防卫者原型的人做决定时非常小心谨慎，每个选择都会经过理性分析。他们能够条理清晰地分析各种情况，评估得失。他们能够清楚地阐述他们期望的结果。

在传统的、等级森严的公司内，他们井然有序的处事方式颇受重视，因此他们担任重任。但是，创新企业也不要忽视防卫者原型人才的作用，在一个创新力量为主的团队中，他们的小心谨慎是最好的平衡剂。


防卫者原型优配组合


防卫者原型的人可以和熟练技工原型的人才组队，增加团队的创造力和进取心。当改变已不是必需的事情时，你可以考虑让精神支柱原型的人加入，这样有助于建立长期联系。


来自防卫者原型的经验


防患于未然。


防卫者原型1分钟训练


防卫者原型的人行事果断，领导力强，尤其在考虑公司长远目标时。但要想站在高位，你就要学会如何接受整个团队，容许各种情况的发生。你的第一反应可能会说“不”，因为你天性谨慎，不喜欢失败。但是，当机会出现时，一定要从正反两方面认真评估。要想事业更上一层楼，你必须要承担一些可预计的风险，偶尔离开你的“舒适区”。


防卫者原型代表性人物


美国前副总统艾伯特·戈尔

全球第一理财师苏茜·欧曼


防卫者原型赞歌示例


具有前瞻性的细节


防卫者原型赞歌应用


霍利是一名防卫者原型的人。她喜欢指挥计划，能够提前发现所有潜在的问题。例如，当她制订度假计划时，她会考虑到每一个可能发生的意外情况，然后制订出相应的预备方案，以防意外发生。实际上，她不喜欢偏离既定路线。她小心谨慎，具有前瞻性，注重细节，这样的性格能够带给他人安全感，因为所有的事情都被安排好了。

激情优势


激情优势占主导的人能够建立温馨的情感联系，讲的是“关系语言”。


催化剂：激情+创新

世人是如何看待催化剂原型的？

催化剂原型的人给人的第一印象通常是充满活力。他们积极热情，思维活跃，经常能够想出好主意，因而备受重视。

他们非常活跃，擅长社交，易于融入新环境，乐于结交新朋友。不管他们担任何种职位，这种性格的人都最有可能通过活跃的交往创造独特价值。

在展示新产品时，你会发现他们的激情能够感染他人。他们讲话时精力充沛，善于利用形象的肢体语言表达想法，而且喜欢和听众进行眼神交流。不管是在私人会议室、酒店会议室，还是在舞台上，他们都知道如何抓住观众的注意力。

这种性格的人之所以被称为“催化剂”，是因为他们在行动开始时创造价值。（还记得高中的化学课吗？催化剂是一种能够引起重大改变和反应的药剂。）催化剂原型的人提出的想法能够激发更多的新思想和行动。他们拥有的激情能够点燃整个团队。


原型双胞胎


摇滚明星原型


描述催化剂原型5个特点



1. 不落俗套
 ——在所有人一筹莫展时，催化剂原型的人往往会有出人意料的想法。例如，如果有一批积压库存产品必须处理掉，其他人都卖不出去时，他们通常会开辟一个全新的销售渠道，把滞销产品销售出去。他们总有各种新奇的点子出现，因此在职场上非常受欢迎。


2.
 善于社交
 ——只要给他们机会，他们立刻就能结交到朋友，传递信息。


3. 精
 力充沛
 ——未知的环境里，他们感觉更自在。面对过于常规或者十分熟悉的事情，他们就会想要改造它。如果担任市场营销人员，他们会时刻保证活动的新鲜感。你也会发现，他们喜欢尝试新的社交媒体平台。


4. 充满激情
 ——催化剂原型的人乐于和他人分享自己的想法和观点，活跃谈话气氛。例如，在冗长的产品发布会结束时，他们依然能够保证每个人都清醒，而非昏昏欲睡。他们的成功在于能够激发团队活力，向着成功迈进。


5. 创造性
 ——催化剂原型的人性格丰富多彩，很容易交朋友。甚至是在非常正式的场合中，你也会立刻喜欢上他们。交流中，他们的热情能够传染他人，不管是顾客还是同事都乐于参与他们的活动。


催化剂原型的最高最优价值


催化剂原型的人通过创意性的改变传递价值。

如果你给他们更多的机会创造改变，他们就会为你创造更多他们独有的价值。

他们的首要优势是激情，因此在建立情感联系后，他们会做出更多的贡献。和大家共处一室会让他们充满能量，同时，他们也讨厌被大家排除在外的感觉。

催化剂原型的人通常是大家瞩目的焦点，因此他们一般会从事与人相关的职业，如人事、销售和客服。


催化剂原型不擅长什么？


这种性格的人具有丰富的创造力。他们不喜欢重复、按部就班的任务。如果不得不遵守严格的规章制度，他们会感到无聊，而且很难集中精力。

他们的次要优势是创新，因此他们的想象力极其丰富。

这些不落俗套的思想家经常彻底无视“套路”。如果你想确保活动的新鲜感，可以找一个催化剂原型的人，他们的奇思妙想会让你印象深刻。

在那些需要创新思维的岗位上为催化剂原型的人留一席之地。


如何与催化剂原型共事？


如果你鼓励新思想、新创意，在你的团队中，他们会获得成长。

在你领导的团队中或者你的同事中，有这种性格的人吗？那些不按公式化方法解决问题的人就是催化剂原型的人。如果你支持他们的思维方式，并给他们安排相应的工作，那么你也能够从他们那里获得更多的独特价值。

给他们足够的自由，让他们按自己的方式实验，做事情。不要给他们规定死板的方法，你只需告诉他们最终想要的结果，然后为他们提供工具，告诉他们尽全力获得成功。


催化剂原型优配组合


良好市民原型的人可以帮助催化剂原型的人在思考时保证头脑清醒。潜在力量原型的人能够帮助催化剂原型的人把他们所做的事情系统化，找出其中能够重复做或者自动完成的部分。


来自催化剂原型的经验


他们做事几乎从不使用“正确的”方法。总是进行不同的尝试，因此整个过程一直处于发展中。


催化剂原型1分钟训练


你做事会投入很大的热情。你的热情能够活跃会议气氛，给予同事力量。但是，仅仅是感觉有激情还是不够的——你必须把这种激情转化成你的顾客或者团队需要的实实在在的成果。集中精力完成你的团队想要完成的目标，在最后期限前按时交货。证明你也可以为公司的成功贡献力量。


催化剂原型代表性人物


列奥纳多·达·芬奇


催化剂原型赞歌示例


有活力的联系


催化剂原型赞歌应用


德克是汽车销售员。他有一个方法非常受欢迎：当顾客进入展厅时，会收到一个温馨的问候。汽车销售员会跟进入大门的每个顾客亲切地打招呼。当顾客要求试驾时，即使不是他们购买的车型，也可以选择试驾。德克秉承“百求百应”的态度，满足顾客的各种需求。他相信，当每个顾客或者潜在顾客离开时，和他在一起的这段经历必然会给他们留下良好的印象，这就创造了一个“有活力的联系”。

倡导者：激情+影响力

世人是如何看待倡导者原型的？

倡导者原型的人乐观、爱社交，有他们在，任何会面都不会感到无聊。

他们是乐观的交流者，不喜欢消极的看法。他们善解人意，说话时，为了让每个人都能听到，他们会尽量向前。

在组织一个晚宴时，你不必费心特意为他们安排座位。不管坐在谁的旁边，他们都能够迅速地和周围人打成一片，聊得热火朝天，电影、书籍，或者最新的时尚潮流，什么都可以成为聊天的内容。和他们聊天是一件非常快乐的事情。

他们会为他们的团队和公司说好话。例如，如果担任运输经理，他们会批评客户的服务部门，维护自己的公司。讨论下一年的预算，如果需要削减成本，你将发现，他会大打“情感牌”，让每个人从情感上（甚至精神上）支持他。

我们之所以称他们为倡导者，是因为他们是人民的支持者，新思想的倡导者。他们的活力使他们成为团队中的积极力量。


原型双胞胎


主帅原型


描述倡导者原型的5个特点



1. 有活力
 ——他们性格外向，能够给周围人以鼓励。不管是组织慈善活动还是培训员工，他们都能很容易调动大家的积极性，每个人都会踊跃参加。他们的活力和兴奋能够传染。


2. 包容
 ——他们懂得群体动力学。在团队会议中，你将发现，即使是不善言辞的同事，也能在他的引诱下说出自己的看法。他们会让有优势的人等到其他人都说完后再发言。他们不停地调动气氛，让每个人都积极参与。


3. 迷人
 ——他们热情而富有趣味，能够吸引每个听众。当你为了一个播客，采访一名倡导者原型的人时，他可能会非常激动地谈论他最新的一本书。他们会分享形形色色有趣的例子。他们会用生动有趣的小故事说明他们的观点。


4. 理想主义
 ——他们情商高，属于智慧型思想家。在加入一家新公司时，他们能够迅速了解公司“气氛”。他们甚至能够感觉到潜在规则。他们知道谁能够左右老板的决定。即使他们发现自己处于困境，他们也会全力以赴，充分利用自己的劣势。对他们来说，杯子里永远有半杯水。（乐观者说：杯子的一半都是水；悲观者说：杯子的一半都是空的。）


5. 直觉敏锐
 ——他们能够轻易看懂别人，找到共同点。在飞机上，在和其他乘客的闲聊中，他们就有可能判断出他们的工作。不管他们是排队买音乐会的门票，还是排队等公交，他们都能轻易地和别人聊起来。


倡导者原型的最高最优价值


他们天性中的乐观主义能够激励他人。

他们风度翩翩、性格开朗，天生就容易和他人建立联系。他们开朗的性格和迷人的风度能够带动大家行动起来。

你公司的首席执行官是倡导者原型的人吗？如果是，你将发现，在公司聚会时，他会四处走动，和每一个员工都聊上几句。他们擅长让每个人都感觉自己受到了重视。

他们喜欢“走动管理”模式，因为这让他们有机会充分了解事情发展的进程。即使在经济困难时期，面对严峻的竞争，即使每月都有员工流失的情况下，他们依然保持积极乐观的态度。

倡导者原型的人深受周围人的喜爱和尊敬，因此不管他们在公司担任何种职位，他们的影响力都很大。


倡导者原型不擅长什么？


不要期待一个倡导者原型的人事无巨细地筹备一个项目，也不要期待他们记住财务数字。在做决定前，他会联系团队的每一个人，确保每一个人都参与进来。

如果是创业者，不需要他们绞尽脑汁了解财务知识，仅凭借他们的努力和激情，他们就能赢得重要的投资人的支持。


如何与倡导者原型共事？


务必向你的团队“推销”一个棘手的项目吗？也许你的团队需要比原定计划提前一个月完成一个项目，或者项目预算需要削减20%。那么聘请一个倡导者原型的人吧。一旦他们了解事情的始末，他们就会帮助你说服团队。他们轻松的姿态甚至可以把最反对的同事和员工拉到他们一边。

倡导者原型的人可以在不断参加讨论中获得成长。他们喜欢在一个大家都努力工作的、开放型的企业中工作。如果你正在谈论你最新的一个项目，他突然叫进来他们的一个同事，对此不要感到吃惊，他只是想让他的同事知道他的建议受到了重视。


倡导者原型优配组合


精神支柱原型的人会采用切实可行的方法解决问题。

微妙联系原型的人做决定前会认真分析各种事实。


来自倡导者原型的经验


正是人情味让员工感受到自己的价值。


倡导者原型1分钟训练


假设你是一名充满活力的主持人。你能够迅速读懂人们的反应。当你面对一大群观众时，记住，并不是每个人都能够被激情影响。

在充满情感的信息中加入一些符合逻辑的论据，包含一些数据和独立的见解，这样你才能说服那些理性思考的人。


倡导者原型代表性人物


美国前总统罗纳德·里根

U2乐队中的乐手博诺


倡导者原型赞歌示例


积极的团队合作


倡导者原型赞歌应用


在团队活动中，倡导者原型的人会让每个人都参与其中。达伦在公司年会上，想了各种各样的主意，确保每个人都能够参与进来，让每个人都能感受到自己受到了重视。因为他知道自己有能力帮助大家联络感情。达伦认为自愿参加活动有助于加强企业精神。他意识到，金融数字很重要，但在关键时刻，认可他人同样不可忽视。他看到了一个自信的、团结的团队能够为企业带来的巨大成功。

天才：激情+声望

世人是如何看待天才原型的？

天才原型的人知道如何给人留下良好的第一印象。

他们爱玩闹，喜欢交朋友。他们知道如何让他人参与活动。他们讲的是“联系语言”（激情）和“优秀语言”（声望）。

你将发现，天才原型的人喜欢结识陌生人，学习新技术。不管是学习一种新语言，还是学习弹钢琴、上舞蹈课，每种新的体验似乎都能让他们感到快乐。

不管做什么，天才都能取得成功。但是，他们并不是天生就比别人聪明。他们会为了提高技能全力以赴。他们梦想远大，追求卓越。


原型双胞胎


鉴赏家原型


描述天才原型的5个特点



1. 表现力强
 ——他们自信，口才好，交流想法时风趣有魅力。即使只是简短的语音留言，他们的声音也会抑扬顿挫，饱含情感。在他们的声音中，你能感受到温暖。（他们知道，这会促使你给他们回电话！）


2. 时尚
 ——从他们做的选择、购买的东西以及投资情况可以看出他们的想法。他们储存在社交媒体文件夹中的照片都是经过专业设计的。他们总是笑脸相迎，展现他们最完美的一面。看到他们的第一眼，你就会知道他们品位不凡，并且明白他们同样欣赏你的优秀的方面。


3. 情商高
 ——他们善于把握形势，能敏锐洞悉人与人之间关系的变化。不管是和清洁工还是和首席执行官聊天，他们都会让人感到自己受到了重视。他们很容易获得大家的喜欢。


4. 精力充沛
 ——为了目标而奋斗会让他们浑身充满力量。不管是组织一个员工聚会，还是负责新产品的研发，他们都会满腔热忱地投入进去。他们热情、遵守职业道德、有抱负，这一切都深深地鼓舞了团队。他们拥有强烈的竞争意识。


5. 学院派
 ——他们给自己和团队制定了很高的标准。他们在任何场合都注重自我修养，因此希望你也能如此。在销售例会上，不要蓬头垢面，不要穿牛仔裤。在任何时候，他们都希望你拿出专业的态度来。


天才原型的最高最优价值


在团队中，天才非常受尊重。他们和蔼可亲，与客户和同事保持着密切联系。他们热情，擅长表达，因此他们的新想法很容易获得支持。

例如，如果担任营销人员的话，他们会确定所有的交流都能够体现品牌价值。在推销一个优质品牌时，从产品手册到宣传照片，他们要保证每一件事都做得尽善尽美。不管是每周给零售商发布的电子快讯，还是在社交媒体上更新的消息，他们都知道如何才能最有效地抓住大家的注意力。


天才原型不擅长什么？


在与客户洽谈时，不要期待他们以数据说服顾客，也不要期待他们能够记住各种事实和数字。但他们反应灵敏，能够瞬间建立联系。

天才是视觉敏感型的人，他们富有趣味，表达能力强，在说服他人时，经常为大家在脑海中勾画出栩栩如生的画面。


如何与天才原型共事？


你的团队中有天才原型的人吗？当他们发挥他们的人际交往能力时，就是你在充分发挥他们的优势。如果给他们机会进行介绍，凭借个人魅力，他们能够迅速赢得潜在客户。


天才原型优配组合


良好市民原型的人做事有条理，能够确保按时完成工作。

忠诚卫士原型的人低调谦逊，是表现力强的天才原型的人的最有利补充，二者互补，实现平衡。


来自天才原型的经验


天才是辛勤工作和激情堆积起来的。


天才原型1分钟训练


你迷人，充满热情，你享受和他人在一起的时光。但有时，你迫切地希望他人喜欢你。那么一定要了解最真实的自我以及自己的价值。

你一定知道，你不必每一件事都做到完美。想想你肩负的责任，确定哪些任务要高质量完成。在你的任务清单上，确定每个事情都需要花费多少时间。一定要务实。有时，按时交付成果比赢得更大的胜利更重要。


天才原型代表性人物


世界名厨沃尔夫冈·帕克

奥黛丽·赫本


天才原型赞歌示例


表现力强的技能组合


天才原型赞歌应用


乔茜在网上教创业者如何在数字营销中注入更多的个性化元素。她充分发挥她的高情商，把现代的方法应用到她做的每一件事中。一旦她知道什么能够彰显他们的个性，她就会帮助他们精心编辑能够反映他们网络业务的信息。

受宠者：激情+信任

世人是如何看待受宠者原型的？

喜欢上受宠者原型的人是一件很容易的事情。在交流中，他们带给人安稳舒适的感觉，因此能够建立持久联系，并赢得忠诚。

他们知道关系的重要性，以及他们的行动对他人的影响力。有人落后时，他们乐于提供帮助；当人们感觉被忽视时，他们会及时给予鼓励。在团队会议中，他们努力为大家营造舒适、自在的环境。

当受宠者原型的人与他人意见不同时，他们既不会尖叫也不会砸桌子，更不会威胁别人。相反，他们会循序渐进地说服他人接受他们的观点。他们能够带给人安全感，因此，时间长了，人们也乐于和他们建立联系。


原型双胞胎


可靠原型


描述受宠者原型的5个特点



1. 受重视
 ——在和他人相处时，受宠者原型的人慷慨大方，因此非常受欢迎。作为业内资深人士，遇到新员工，他们会主动予以照顾。他们会和新人分享他们的职场经验，并帮助他们建立业务关系网。


2. 忠心
 ——对于他们信任的人和事，他们会倾尽全力。他们热情地介绍新产品；他们支持公益事业，并不遗余力地为之四处奔走。


3. 真挚
 ——受宠者原型的人真实可靠。他们没有不能说的秘密。团队成员很容易发现他们重承诺，客户也会很快就了解，他们给出的建议值得信赖。


4. 心肠软
 ——在混乱和痛苦时，他们的同情心会让人感觉到安全。你将发现，团队中资历浅的成员乐于向他们请教意见，甚至他们的老板在考虑公司绩效或者未来的发展方向时，也会咨询他们的意见，相信他们。


5. 令人感到安慰
 ——他们能够让别人心情愉快。即使在竞争激烈的环境中，顾客也会找他们，因为喜欢和他们交流。他们平易近人的性格让人感觉亲近且熟悉。


受宠者原型的最高最优价值


受宠者原型的人首要优势是激情，因此他们拥有丰富的情感。

他们可以成为优秀的销售人员。他们会满怀热情地介绍你的公司和产品，能够迅速搞定一个犹豫不决的潜在客户。他们的真诚和热情能够让人们打消疑虑，购买商品。

如果担任高级管理人员，他们受员工爱戴。和其他部门相比，他们领导下的员工流动性小。他们主持的部门会议能够鼓舞士气。他们让每一个成员感觉自己是整个团队大家庭的一员。

受宠者原型的人很容易和新的供应商、新员工以及新客户建立联系。


受宠者原型不擅长什么?


不要让受宠者原型的人担任需要魄力的职位，也不要期望他们强硬地领导别人。相反，他们注重他人的情感支持。他们能够带动大家行动起来，是因为大家想要为他工作。


如何与受宠者原型共事？


你的团队领导者是受宠者原型的人吗？如果是，他们就会非常乐意把你介绍给他们的关系网，并在工作中给予你帮助。他们愿意倾听你的困难，并在需要时伸出援手。他们能帮助你协调好工作和生活的关系。

你的员工中有这种原型的人吗？如果有，让他们去做需要团队合作的工作，和顾客洽谈业务，或者发展新的供应商，他们就能够为你创造最大的价值。他们同时也是优秀的教练——尤其是对那些努力想要在工作中站稳脚跟的人来说。


受宠者原型优配组合


可靠原型的人能够增添竞争意识并且制定更高目标。

聪明的猫头鹰原型的人沉着冷静，可以和受宠者原型的人形成互补，实现团队平衡发展。而且他们十分注重细节。


来自受宠者原型的经验


与团队的每个人和谐相处，你将赢得他们的信任。


受宠者原型1分钟训练


人们喜欢跟你一个团队。你让人感觉舒服，这一点意义重大。但是，有时你需要指引人们，让他们集中精力为了他们的目标而努力奋斗。

偶尔，当有人表现不佳时，你需要站出来，指出这可能带来的消极后果。提醒人们，他们的奉献需要完成任务、实现目标来证明。


受宠者原型代表性人物


美国著名女脱口秀主持人奥普拉·温弗瑞

美国著名电影演员汤姆·汉克斯


受宠者原型赞歌示例


孕养性的关系


受宠者原型赞歌应用


芭芭拉在一家医疗器材公司工作，她让每位员工都感觉自己非常受欢迎，受到了重视。作为一名办公室经理，她在建立联系上花费了无数心思。她经常去员工办公室联络感情，每周至少一次：有时是发工资，有时是跟进一个问题，也有时是了解员工的周末假期或者休假情况。她经常鼓励员工，一旦员工为公司的成功做出了贡献，她也会充分表达感谢。她一直奉行开放性政策，她的员工知道，他们都可以向她寻求指导。

谋士：激情+神秘感

世人是如何看待谋士原型的？

谋士原型的人的性格优势组合非常少见。他们有时擅长分析（这是神秘感优势的特点），有时又会感情用事，注重情感联系（激情优势的特点）。两种相悖的优势结合在一起。他们犹如“混血儿”。实际上，谋士原型是所有原型中最复杂的一种。

谋士原型的人之所以被称为谋士是因为他们性格中天生存在的分裂性。他们并不总是表现出他们的想法。他们的性格复杂多变。他们并不肤浅，要想很好地了解他们，需要花费一些时间。在不同的环境中，他们的表现也不同，因此很难预测他们的行为。

在董事会上，你可能会发现他们犹如旁观者，只是远远地看着；而在另外一些场合，你会发现他们表现得非常活跃，会和大家一起分享笑话或者上个周末滑雪探险的经历。

他们的演讲风格也非常多变。有时，他们会大力支持一个新项目，和听众进行眼神交流，并猜测听众的反应。但有时，他们又会非常理性地阐述自己的观点。他们会引用各种数据，提供各种图表，然后总结研究成果。他们有能力找到更有效的方法说服观众。


原型双胞胎


微妙联系原型


描述谋士原型的5个特点



1. 眼光敏锐
 ——谋士原型的人敏感，直觉敏锐，他们能够敏锐感知发生在他们周围的事情。你会发现，当你升职失败后，你觉得自己很好地隐藏了自己的失望。但是，如果你的同事是谋士原型的人，即使你表面看起来很快乐，面带微笑，他还是会通过一些细微的迹象，如稍微耷拉的肩膀，察觉你的心情。


2. 富有洞察力
 ——他们虽然言行谨慎，但会时刻注意观察周围的事物。如果担任高级管理人员，他们知道员工关心的问题。如果是初级职员，他们会迅速掌握职场潜规则。


3. 体贴周到
 ——他们知道什么时候打“感情牌”，什么时候妥协。在会议室内，正在进行一场激烈的讨论，你将发现他们会退让一步。他们头脑冷静，面对令人尴尬的情景，他们喜欢用客观事实说话。即使他们与某人意见不一致，他们也不会让事情脱离掌控。在面对冲突或者坏消息时，他们会确保所有参与方都阐述了自己的看法。


4. 有选择性
 ——他们不会自动“售卖”新想法。他们不会冲动行事。他们不会寻找新的买家，因为他们定的价格比较低，新的卖家需要赚取利润。他们会认真考虑他们的决定。


5. 热情又沉着冷静
 ——他们的公众形象通常表现得非常热情。第一次与他们见面时，你会发现他们很容易结交。第一次见面之后，你会觉得自己了解他。他们平易近人，而且乐于和人分享信息。但下次会议再见面时，你可能会发现，他们面无表情，丝毫不会泄露任何私人情感，你无法了解他们真正的想法。当遇到需要展现多种复杂情感的环境时，他们这种时而热情、时而沉着冷静的能力就是一大优势。他们会在最恰当的时刻，表现出最适合的性格优势，这也是他们创造价值的时刻。


谋士原型的最高最优价值


他们天鹅绒般柔和的外在隐藏了他们强大的内心。

谋士原型的人能够从理智和情感两方面理解事情。在评估会上，他们知道什么时候不应该感情用事。他们会开诚布公地表达他们希望升职的迫切渴望，但他们也能够客观地分析自己的表现。

不管是在大企业还是小公司，也不管担任何种职位，谋士原型的人都能混得如鱼得水。他们能够迅速适应各种环境，因为在有需要的时候，他们会根据环境决定展现自己的哪一种性格。


谋士原型不擅长什么？


不要期待他们瞬间做出决定。他们感情充沛，但不会贸然采取行动。

谋士原型的人天生好奇心重。他们很容易被某些项目和想法吸引，但通常都是深思熟虑的结果。


如何与谋士原型共事？


要想让他们创造最大价值，就要把他们安排既需要他们发挥分析能力又适合他们尽情挥洒热情的职位，如面对客户或者公司人事方面的工作。

例如，他们担任客服中心的经理，既擅长数据分析，又擅长应对棘手客户。如果作为市场营销人员，他们能够评估营销效果，知道如何打造一个有号召力的品牌。作为人事经理，在处理员工问题时，他们深谙软硬结合的方法。如果是销售员，他们知道如何采取有效行动说服客户达成交易。


谋士原型优配组合


谋士原型的人可以和调停者原型的人共事，后者能够保证项目顺利实施，并遵守完工时间。

可靠原型的人忠诚而又热情，因此他们可以建立强大的关系网。


来自谋士原型的经验


有时，需要克制情感，有时又需要大打“感情牌”。


谋士原型1分钟训练


你知道如何通过理性的论据和情感说服别人。这是一种非常宝贵的能力。但有时，人们很难明白你正在干什么。

为了让事业更上一层楼，你需要保持言行和态度上的一致，以使你的同事和下属能够清楚，你可以带给他们什么。观察自己在不同的情境中是如何改变行事风格的，注意其他人是如何看待你的。


谋士原型代表性人物


美国女演员安吉丽娜·朱莉

著名导演乔治·卢卡斯

美国黑人演员丹泽尔·华盛顿


谋士原型赞歌示例


敏锐的洞察力


谋士原型赞歌应用


一位特殊客户出现了一些问题，史蒂夫在调查研究后，发现了事情的真相。最近，这位客户大笔支付款项逾期没有到位，史蒂夫调查后发现，他们公司会计部门最近刚经历了一场人事变动。了解各种情况后，他在发票上延长了支付日期。史蒂夫不仅避免了一场潜在的冲突，同时也维系了公司与客户的关系。

管弦乐演奏家：激情+警觉性


世人是如何看待管弦乐演奏家原型的？


管弦乐演奏家原型的人能够吸引别人的注意力，激励别人实现目标。

你的私人助理是一个管弦乐演奏家原型的人吗？在与人打电话时，她态度友好而热心，即使是她不认识的人，也能很快建立联系。她也十分了解你忙碌的日程安排。

当她打电话通知别人你本星期内没有时间见面时，从她声音中可以感觉到她说话时面带微笑。

配乐意味着想要呈现最佳效果时需要精心安排的一些事情，如音乐、芭蕾舞或者宴会。这就是管弦乐演奏家要做的事情。他们对人有敏锐的洞察力，因此能够激励人们达到最佳效果。


原型双胞胎


协调者原型


描述管弦乐演奏家原型的5个特点



1. 细心
 ——他们注重细节，能够带领整个团队沿着既定路线前进，不偏离方向。例如，在负责召开年度供应商大会时，他们会保证每一个海外供应商都有人接机，并被带往酒店。他们彬彬有礼，体贴周到，能够确保每个与会人员都有宾至如归的感觉。


2. 专注
 ——一旦制定了目标，他们就会带领整个团队为了达成目标而不懈地努力。例如，当他们以营销副总裁的身份加入一家新公司时，整个营销团队很快就会发现他们闲散的日子到头了。他们会帮助其他部门解决难题，因此整个团队也要配合他们的工作。他们积极的态度会鼓舞团队。


3. 高效
 ——他们十分关心员工，但也会努力保证工作正常进行。当团队成员的妈妈生病住院时，他们会给员工假期回家照顾妈妈。他们有同情心，并会以实际行动证明这一点。


4. 警觉
 ——他们注重结果，关心截止日期，但并不是说他们会忽视细节。在对一个新手册进行校对时，他们甚至会注意到双倍行距。在评估一个新产品时，即使最细微的不规整也逃不过他们的眼睛。每一个任务他们都会仔细地梳理一遍。


5. 充满活力
 ——为目标而努力会让他们浑身充满了力量。他们会因项目的完成而欣喜若狂。他们享受为了大项目备战的感觉。他们喜欢嘈杂的新品发布会。紧张的截止日期不仅不会让他们感到烦恼，反而更能激发他们的干劲，让他们努力把事情完成。


管弦乐演奏家原型的最高最优价值


他们一方面开朗、乐观，另一方面又非常务实，行动力强。

他们积极的态度能够激励他人。他们的务实精神能够保证工作顺利完成。

如果担任经理一职，在经营一家公司时，他们明白情感和理智都不可缺少。在主持高层会议时，在会议前，他们希望能够拿到详细报告，概括出每个项目的进程。

开会时，他们会把更多注意力放在落后的项目上。他们会提供建设性的批评建议。他们会确保每个人的工作量都是合理的。通常在会议结束时，他们都会鼓励大家几句。

他们是最严厉的监工，因为他们对团队的期望很高。但他们也十分重视和同事以及员工之间的情感联系。


管弦乐演奏家原型最不擅长什么？


不要期待他们能够打破现状，也不要期待他们有什么疯狂的想法。他们更喜欢经过实践检验的方法，而讨厌陌生和未知的事情。

要想充分实现他们的价值，可以安排他们带领团队执行计划。


如何与管弦乐演奏家原型共事？


他们天生是解决问题的高手。他们能够迅速了解情况，并找出问题的原因。

一个团队失去了斗志，怎么办？他们会用鼓舞人心的演讲激发人们的斗志。制订计划时出现了问题？他们会把整个项目拆解成一个个可行的部分。他们会促进团队进步，处理好每一个任务。

管弦乐演奏家原型的人既是鼓舞人心的经理，也是务实肯干的组织者。他们不仅能够成功完成计划，还能带领团队进步。

在以人为本的工作上，他们能够创造出最大的价值。结构严谨的环境更适合他们的发展，在这样的企业中，他们可以督促他人按计划行事。在一家新公司中，他们能够帮助公司整顿秩序，消除混乱，走上正轨，并让每个新雇员都能够迅速融入团队。


管弦乐演奏家原型优配组合


他们严格遵守截止日期，意味着他们不太可能采取新方法。可以让他们和特立独行的领导者原型的人共事，后者非常具有实验精神。

微妙联系原型的人可以带来一股平静的力量。


来自管弦乐演奏家原型的经验


要想完成一项任务，你既需要制订计划，同时也要鼓励团队。


管弦乐演奏家原型1分钟训练


通过和团队成员之间建立的良好关系，你可以影响他们。我们相信在你的带领下，团队会顺利按时完成任务。

在市场中，由于新的竞争对手的加入，公司面临严峻挑战。为了维持、保证市场份额，我们需要新的创意改变现状。

这时，可以问问团队中那些具有逆反性格的人的意见。对于他们实验性的建议要虚心接受。虽然不是每一个主意都会有用，但是经历多次失败后，我们必然会找到一条有用的。


管弦乐演奏家原型代表性人物


美国著名管理学大师史蒂芬·柯维

美国女性财富人物玛莎·斯图尔特


管弦乐演奏家原型赞歌示例


具有奉献精神的规划


管弦乐演奏家原型赞歌应用


谢莉是一名活动经理。距离一个活动还有6个月之久，她已经确定好活动的每个细节。她待人友好，但行事果断。因为她和很多创意型的人共事，因此她总是在活动很长时间之前就把计划发给每个人，清楚地概括了所有的预期目标。她情商高，又注重任务细节管理，因此，毫无意外，她负责的每个活动都取得了成功。

神秘感优势


神秘感优势占主导的人做事喜欢三思而后行，讲的是“倾听语言”。


秘密武器：神秘感+创新

世人是如何看待秘密武器原型的？

秘密武器原型的人创造力强，即使在高压环境下，也能够敏捷地找出解决方案。他们虽然思维活跃，但行事低调，喜欢默默做事。

在和他人的谈判陷入僵局时，你团队中的成员如果有人能够想出一个机智的方法打破僵局，那他就是这种原型的人。如果他们担任工程师，他们会默默地找出新颖的方法解决复杂的问题。如果他们是设计师，他们会在办公室独自工作到深夜，直到设计出最佳产品。

秘密武器原型的人喜欢独立工作。虽然他们能够进行伟大的发明创造，想出各种创意十足的主意，设计新产品，但他们不喜欢到处炫耀他们的成就。

我们之所以称这样的人为“秘密武器”，是因为他们每个人都是公司的秘密武器。他们为公司的业绩做出了突出贡献，但本人都非常谦逊低调，不爱出风头。有时，你也许会因为他们傲慢的言辞感到吃惊。


原型双胞胎


鼓动者原型


描述秘密武器原型的5个特点



1. 聪明
 ——他们思维敏捷，各种奇思妙想层出不穷，不会陷入单一的思维方式。在解决问题时，他们会思考各种不同的方法。


2. 谦逊
 ——他们外表温文尔雅，实际内在是一个不喜拘束的人。他们不善于沟通，能不说话就不说话。他们会认真清楚地解释他们的想法，但更喜欢在他们认定的核心圈子内做事。


3. 独立
 ——他们喜欢自己的事情自己做主。他们不会轻易动摇自己的想法，不会人云亦云。这也是为什么当多数人黔驴技穷时，他们依然思如泉涌的原因。他们不会被已有的方法束缚住前进的脚步。


4. 沉默寡言
 ——他们情感内敛，在想法不完善时，他们不会轻易表露出来。在头脑风暴中，他们虽然可能不会发言，但也许已经想出了极好的解决方法。


5. 自主创新
 ——他们有了想法，往往一开始会保密，直到找到了完整的解决方案，并确定会起作用才会和大家分享。相对于热闹的大会议室，一支笔、几张纸更有助于发挥他们的创造力。内省反思比外部刺激更有助于激发他们的创造性思维。


秘密武器原型的最高最优价值


他们擅长分析，同时又具有很强的创造力。

他们善于观察新形势，能够迅速评估出哪里需要改动。工作中，他们勇于突破传统，创新意识强，有自己的想法，总能找到各种不同的方法解决问题。

交流中，他们态度从容。对于他们的想法，他们会提供合理论据。他们注重实际，逻辑思维能力强，这有助于他们发现新途径。


秘密武器原型不擅长什么？


虽然他们性格沉稳，不张扬，但思维敏捷，熟悉业内信息。他们喜欢见陌生人，遇到新情况，但他们和摇滚明星原型或者天才原型的人不同，他们不喜欢引起公众的注意。在你的团队中，他不善言辞，却如明星一样耀眼，因为他们拥有强大的创新力。


如何与秘密武器原型共事？


他们内在性格多变。如果你只见到他们的一面，很难充分地了解秘密武器原型的人。他们总是和他人保持一定的距离。他们不会立刻和他人分享他们的想法、主意和工作方法。

他们可能看起来充满了神秘感，但事实上他们可能正在观察你。作为员工，他们聪明机智，善于解决问题。

要想充分发挥他们的价值，你就要给他们自由，允许他们自主评估情况，找出新颖的方法，实施改变。和开放性的环境相比，一间安静的办公室更能提高他们的效率。

确定你能够充分发挥他们的创造力和分析能力。


秘密武器原型优配组合


协调者原型的人条理性强，做事稳妥，能够帮助执行任务。

变革推动者原型的人和秘密武器原型的人合作，将会成为最强创造力组合。


来自秘密武器原型的经验


独立工作，产生伟大的创新。


秘密武器原型1分钟训练


在公司里，你贡献了无数伟大的想法，话不多，却是公司变革的中坚力量。你喜欢独立完成工作。但要注意，不要过于把自己孤立起来。你的创造力和分析能力能够给团队带来更大的成功。

告诉其他人，你是如何为公司做贡献的。发挥激情优势，和团队成员联系，吸引他们。虽然在自己的办公室里你工作起来最有效果，但有时你也需要走出去。即使是饮水机旁的偶遇，也可能帮助你实现你的想法。


秘密武器原型代表人物


美国剧作家蒂娜·菲

好莱坞的导演奥利弗·斯通


秘密武器原型赞歌示例


独立的解决方案


秘密武器原型赞歌应用


在一家公司内，一些人需要手把手地详细指导，但不包括桑亚。作为一家健康护理公司的社交媒体经理，桑亚为公司研发了一款线上交流平台，这个充满新意的策略帮助他们公司在混乱的市场竞争中脱颖而出，取得成功。表面上看，桑亚谦逊低调，实际上他机敏，知变通，正因为如此，他们公司在激烈的社交媒体和健康护理的竞争中，一直遥遥领先。

微妙联系：神秘感+激情

世人是如何看待微妙联系原型的？

微妙联系原型的人在交流中通过朴素的话语吸引他人的注意。

他们拥有独一无二的性格优势组合：理性思考和热情。有时，他们充满热情，态度友好，很容易和他人建立联系；但有时，他们又不愿意展现内心的情感。

他们性格多样。他们知道什么时候后退一步，保持距离。而且，他们知道什么时候可以利用情感办事。

在工作中，你将发现，他们不喜欢成为大家关注的焦点。他们言行谨慎——你永远不会看到他们在走廊内说闲话。他们喜欢安静地工作，努力完成任务。他们知道如何与人寒暄，会说肤浅的客套话，但他们更喜欢探讨一些有深度的话题。

之所以称他们为“微妙联系”，是因为和你交往时，他们会通过一种非常微妙的、精致的方式带给你温暖。


原型双胞胎


谋士原型


描述微妙联系原型的5个特点



1. 机智
 ——在做决定前，他们会深入了解情况。面对困难，如确定人选前，他们会系统性地分析各位候选人所取得的成就、技术水平以及过往经历。虽然他们做决定时会以事实为依据，但也会掺杂情感因素。


2. 自给自足
 ——他们独立自主，自学能力强。你可能会发现，他们从会议中悄悄溜走，想要自己安静一会儿，理顺当天的事情。过多的联系可能会让他们觉得窒息，但是如果是他们的责任，他们一定会认真履行。


3. 警觉
 ——虽然他们不会解释所有细节，但同样能吸引住观众。例如，在协商中，你可能无法知道他们在想什么。但午饭时间，当你和他们讨论你最近看的电影时，你会发现这拉近了彼此的关系。他们说的每一件事都是经过深思熟虑的。他们细心，会留意周围发生的事情。


4. 高深莫测
 ——他们善于透过现象看本质。他们从不会只看表面就做出结论。例如，他们会分析竞争对手的行为，然后预测他的下一步行动。当他们阅读新闻或者博客帖子时，他们能够注意到字里行间透露出来的、被很多人忽视的、细微的变化。和大多数人相比，他们对事情的见解更为透彻。


5. 出乎意料
 ——他们轻易不会透露自己的底牌，因此几乎没人知道他们在想什么。即使当你认为你了解一个微妙联系原型的人时，你也会为他们悄无声息地做出的周密决策感到震惊，因为他们很少提及他们的选择。在一些需要保持镇静，或者是高压环境中，他们情感不外露的能力非常有优势。


微妙联系原型的最高最优价值


由于他们的次要优势是激情，因此他们了解人性。

例如，在推特上他们主要分享一些让他们感兴趣的，非常实用的文章。但是，你会发现，他们偶尔也会分享一些令人激动的时刻，如即将到来的假期、他们刚签了一个客户等。

微妙联系原型的人不管说话还是写信，都会谨慎措辞，他们不想浪费你的时间。交流中，他们只传递有用的信息。他们说的每一件事都是有目的的。


微妙联系原型不擅长什么？


如果想要一个表情丰富、富有表现力的人欢夸大其词的人，那么雇用微妙联系原型的人之前，就需要好好考虑一下了。他们不喜欢让自己成为大家关注的焦点，相反，他们喜欢集中注意力完成眼前的任务，并且留心注意聚集在他们周围的人。

他们不会轻易表露他们的观点，他们会花时间让周围的人慢慢地了解他们。


如何与微妙联系原型共事？


他们聪明、独立，不会被压力压垮。他们会集中精力做重要的事情。他们不容易注意力分散。

对于充满活力的新兴企业，微妙联系原型的人最有吸引力。在混乱嘈杂的时代，他们的冷静自持会让人觉得未来充满希望。在任何情况下，他们强大的分析能力和稳妥的处事方式都是他们独特的优势。


微妙联系原型的优配组合


胜利者原型的人做任何事情都追求卓越。他们会提高团队工作的成果标准。

鼓动者原型的人能够给团队增加创造力。


来自微妙联系原型的经验


最佳的决策由理性分析和情感双重因素决定。


微妙联系原型1分钟训练


虽然你很少谈及自己，但你是团队中非常重要的一员。表面上看，你头脑冷静，但有时不认识你的人，如新顾客和新同事，会误认为你冷漠、不友善。

要想快速地与他人建立联系，就要努力发挥你的激情优势。在建立新的关系时，表现出你的热情。你有一种非常微妙的吸引力，但有时，你需要用更具表现力的方法，加大筹码才能够让别人注意到你，并吸引你的听众。


微妙联系原型代表性人物


哈利·波特

著名男演员约翰尼·德普


微妙联系原型赞歌示例


机智的方法


微妙联系原型赞歌应用


作为一名商业诉讼律师，凯西经常会接触很多难缠的人，化解尴尬的情况。她留心周围人的想法，留心寻找为自己的客户进行谈判的有效方法。因为她非常独立自主，她喜欢集齐所有事实，因此她会提前外出搜集材料。在处理一件让人恐慌的案件时，凯西能让当时的每一个人保持冷静，不分心。

潜在力量：神秘感+影响力

世人是如何看待潜在力量原型的？

他们善于通过理性的方法解决问题，因而备受尊重。

他们独立自主、自力更生，坚信自己能够找到解决问题的办法，实现目标。他们做决定时，会以可靠数据和海量信息为依据，不相信直觉。

如果由于遗留系统比预期的复杂得多，导致他们的IT项目遭遇重大挫折，他们也不会在房间里走来走去，不会大声吵嚷。他们只会默默地工作。他们会系统地思考各种可能的选择，直到找到最佳方案。

安静的行为隐藏了他们强大的内心。这就是我们把他们称为潜在力量的原因。他们不会透露内心的想法（他们的首要优势是神秘感），但是如果担任领导者的话，他们享有绝对的控制权（他们的次要优势是影响力）。


原型双胞胎


决策者原型


描述潜在力量原型的5个特点



1. 现实
 ——做决定前，他们会对事实进行分析。工程延误时，他们不会冲动行事。在决定调配更多资源还是接受延误前，他们会谨慎思考。


2. 目标明确
 ——他们的每次交流都目标明确。业务升级会围绕关键绩效指标条理清晰地展开。他们不会漫无目的地乱闯。当他们发言时，他们会传达明确的消息。


3. 直截了当
 ——他们只传达有用信息，其他一切不必要的内容全部去掉。例如，他们发的电子邮件内容直接、条理清晰。他们清楚地说明发邮件的原因，以及他们想要你做的事情。


4. 有秩序
 ——他们解释他们的观点时，一句废话也没有。例如，他们会为每一个新手准备一份条理清晰的入职规划，让他们能够以最快的速度融入新的工作。


5. 多层次
 ——他们性格复杂，情感内敛，几乎从不暴露他们内心最真实的想法。有时，他们的反应可能会让你大吃一惊。


潜在力量原型的最高最优价值


潜在力量原型的人会制定更高的目标，然后想办法实现目标。事无偶然。他们专心，条理清晰，一步步接近他们的目标。

他们不会为了目标不顾一切，或者过分展现实力。他们秉持低调做人的原则。他们不会吹嘘他们的成就。他们安静务实，充满自信，带领团队前进。

在团队成员有需要的时候，他们会亲自演示如何完成一项工作。他们会向基层员工一步一步地解释工作过程，关注他们的成长。他们通过提问的方式帮助基层员工学习新知识。

潜在力量原型的人具有一种非常微妙的领导能力。


潜在力量原型不擅长什么？


潜在力量原型的人有多种形象，但唯独无法成为聚会中的中心人物，他们天生不擅长与人沟通。

也许你很难一下子了解这种性格的人，但是你会欣赏他们的分析能力和解决问题的能力。


如何与潜在力量原型共事？


即使在高压环境中，他们依然能够保持专注，实现领导。

他们不会被大众舆论所影响，在批准一个项目调拨资源前，他们会认真研究，查明情况。

不管是在充满活力的新兴企业，还是在大型成熟企业，他们工作起来都游刃有余。要想让他们创造最大价值，就把他们放在能够充分发挥他们分析能力的领导岗位上。


潜在力量原型优配组合


和潜在力量一样，建筑师原型的人也不善言辞。他们关注细节，注重结果质量。

倡导者原型的人通过建立强烈的情感联系实现领导。


来自潜在力量原型的经验


谦逊低调，你同样可以成为强有力的领导者。


潜在力量原型1分钟训练


你的演讲经过精心设计。你逻辑清晰，会直截了当地阐明你的观点。如果你能让你的演讲更生动一些，更热情一些，那么你的听众更容易记住你所说的内容。

阐述你的看法时，插入一些小故事。故事可以引起你的听众的兴趣。另外，多使用一些感官词汇和表达情感的词汇，因为它们会吸引听众多多思考。所有的这一切，都会让你的演讲更有说服力，更容易被记住。


潜在力量原型赞歌示例


现实的领导力


潜在力量原型赞歌应用


亚历克斯知道怎么做最有效。当他的客户对他提出不切实际的期望时，他会把他们引导回正轨。他们的建议不仅有效，而且实用，没有任何不切实际的花招。他在正确的时间，有效地找到了正确的解决途径。他让每一件事都紧扣主题，不会偏离正轨。他帮助客户制定切实可行的目标创造价值，这样客户最终也能全身心地投入，实现目标。

忠诚卫士：神秘感+声望

世人是如何看待忠诚卫士原型的？

忠诚卫士原型的人会一丝不苟地执行计划。

他们外表坚韧，不以物喜，不以己悲。他们很少展现自己内心的想法。即使在最混乱的时候，他们也镇定自若。

工作时或者运动时，他们的竞争意识强烈。他们想要达到最好的质量，创造最高水平，实现最佳成果。他们一直努力上进。

正如你所期望的，每到一处，他们都会迅速评估周围情况（好像他们正在保护一位王后或国王！）他们是自己所在领域的精英，带着一定的尊严。


原型双胞胎


建筑师原型


描述忠诚卫士原型的5大形容词



1. 优雅
 ——在生活的方方面面，他们都奉行精致、低调的原则。在向董事会提出想法时，他们会小心措辞。当他们有需要时，他们会写邮件清楚表达自己的想法，从邮件可以看出他们良好的教养。邮件中没有任何错误。他们丰富的词汇量也会让你吃惊。忠诚卫士喜欢三思而后行。


2. 精明
 ——他们能够迅速、准确地评估整个形势。即使作为代理首席执行官加入公司，他们也能在几天之内摸清公司面临的主要问题。他们会起草一个变革议程，并下定决心贯彻实施。


3. 言行谨慎
 ——他们不会大声喊叫，镇定的声音同样能够引起他人的注意。销售中，他们不会自以为是，由于他们注意倾听顾客的心声，因此备受尊重。他们不会随便夸下海口，承诺他们做不到的事情。在与客户交易时，他们会以事实为依据，谨慎地提出建议。


4. 特别
 ——他们知道自己要什么，不会立即轻易接受他人的想法。在头脑风暴中，他们不会提出一大堆不成熟的想法，但他们能够在一堆想法中挑出那些能够给公司带来价值的正确想法。


5. 慎重
 ——他们的一言一行都经过深思熟虑。即使面对很大的压力，他们也会保持冷静。多数时候，他们会默默观察，然后在恰当的时机用适当的言辞提出自己的想法。


忠诚卫士原型的最高最优价值


忠诚卫士原型的人办事认真、专注，往往一次只能完成一个任务。他们在工作中注意力高度集中，每一个细节都会做到尽善尽美。

在办公室里，在把月报发出前，他们会仔细检查，认真润色每一句话。他们制作的销售演讲用的幻灯片内容正确、事实清晰、表达简洁、突出重点。演讲时，沉着冷静。

忠诚卫士原型的人洞察力敏锐，能够察觉到人们行为的细微变化。由于他们具有远见卓识，善于观察，因此能够正确地了解事情进展。


忠诚卫士原型不擅长什么？


不要期待他们主动站出来，他们不喜欢成为众人瞩目的焦点。

他们求胜心切，但并不自大。他们不会自吹自擂，他们善于以成绩说话。他们创造的成果都是最好的。


如何与忠诚卫士原型共事？


他们喜欢一个人独立完成工作。

在其他人如无头苍蝇到处乱转时，他们依然冷静自持。他们全力以赴地执行计划，密切注意细节。

如果你的老板是忠诚卫士原型的人，他们可能非常不善于交流，因此你可能总是无法弄清楚自己的确切责任是什么。因此，一定要积极询问清楚。记住，任何时候老板都希望你创造出更好的成果。当你犯错误时，忠诚卫士原型的老板不会在同事面前批评你，让你没面子。他们会把你叫进办公室，私下里和你聊。

忠诚卫士原型的人做事利落、不拖沓，头脑清醒，而且充满自信，他们希望团队能够取得更大的进步。


忠诚卫士原型优配组合


摇滚明星原型的人奇思妙想层出不穷，而忠诚卫士善于挑选并执行最好的想法。

先锋原型的人是有首创精神的领导者，因此能够为团队增加创造力。


来自忠诚卫士原型的经验


以成绩说话。


忠诚卫士原型1分钟训练


在领导团队时，你开会时间短，每次直击重点，从不废话。但有时，你需要讲清楚细节，因为不是每个人都能了解你的概括性言语。

多花点儿时间，确保每个人都知道自己要干什么。如果人们无法完全了解自己的任务，最终他们很可能会让你失望。


忠诚卫士原型代表性人物


《纽约客》特约撰稿人马尔科姆·格拉德威尔


忠诚卫士原型赞歌示例


精明的细节处理


忠诚卫士原型赞歌应用


戴尔是一家大型服务公司的培训师。他现在已经是这方面的专家。在遇到问题时，他会认真查找资料，然后找到解决方案。他看上去拘谨沉默，不善于与人热情闲聊。但他机智、举止优雅、做事利落，这让他处事客观，即使形势变得复杂，他也能游刃有余。为了确保优质的培训结果，他精心编写培训教程，认真记录反馈意见以确保下次课程更顺畅。

聪明的猫头鹰：神秘感+信任

世人是如何看待聪明的猫头鹰原型的？

在做决定前，他们会认真分析各种情况，即使面临很大的压力，他们也不会崩溃，不会感到紧张。他们总能找到最有效的方法，实现目标。

如果家里出事了，如年迈的母亲生病，这时聪明的猫头鹰就会是家里的主心骨。如果一个重大项目遇到了困难，同事们也会期望他指点迷津。因为他们忠诚、重承诺，因此深受老板和朋友喜欢。

在面试时，你会发现，即使面对再刁钻的问题，他们也能从容应对。即使明天就是产品发布会，在今天大家都非常兴奋的状态下，他们依然头脑冷静，会逐一检查需要做的事情。

他们之所以被称为“聪明的猫头鹰”，是因为他们能够给大家提供贴心的帮助。他们善于与人沟通。他们高贵、谨慎、消息灵通。


原型双胞胎


精神支柱原型


描述聪明的猫头鹰原型的5个特点



1. 善于观察
 ——他们眼光敏锐。他们能够从你的行为中判断是否有事情发生。在其他人毫无察觉前，他们就能发现工作中的潜在危险。他们注意力集中，警觉性高，即使最细微的错误他们也能察觉。


2. 自信
 ——他们十分自信，相信自己有能力代表团队做出正确选择。他们不会冲动行事。他们有思想，意志坚定，凭借自己的经验和分析能力帮团队做出正确决定。例如，遇到质量问题时，他们会借鉴上一次的问题解决办法。


3. 镇定
 ——在任务失败或者面对艰巨挑战时，他们依然从容不迫。当整个团队面临主要产品召回的恐慌时，他们会准备新闻发布会，指导团队在社交媒体上如何处理消极反馈。即使情况再混乱不堪，你依然可以依靠他们。


4. 细致入微
 ——与他们交往让人觉得放心。在与潜在客户见面前，他们会认真调查研究。他们会认真检查公司的社交媒体形象、网站以及微博。他们会查看最近是否有公司的新闻报道。他们谦逊低调，不张扬，通过令人信服的证据赢得信任。


5. 逻辑性强
 ——做决定时，他们会从正反两方面仔细评估。在讨论去哪里度假时，他们会逐一列出去夏威夷或佛罗里达的优缺点。在离开前，他们会列一张清单，清楚地记录将要做的事情。


聪明的猫头鹰原型的最高最优价值


他们注重细节。他们会有条不紊地一步步剖析问题，以找到最佳解决方案。

他们每天按照任务清单一件件地完成工作。开会前，他们会做好充足的准备。无论何时做何种工作，他们都能随时提供任务最新详细进展。每一步行动他们都心中有数。


聪明的猫头鹰原型不擅长什么？


他们几乎从不会提什么过分要求，也不会夸大自己的销售额。相反，聪明的猫头鹰原型的人会为自己的想法提供充足、合理的证明。他们做事谦逊低调。


如何与聪明的猫头鹰原型共事？


聪明的猫头鹰原型的人能够独立完成任务。他们轻易不会泄露自己的想法，也不善于表露自己的情感。在绝大多数情况下，他们办事有效率，沉着冷静，有很强的责任感。

他们办事有条理。在忙碌的新兴企业中，他们有助于确立秩序。他们意志坚定、见解深刻，能够成为你的依靠。


聪明的猫头鹰原型优配组合


快速启动者原型的人行动力强，适于根据计划执行任务。

决策者原型的人在团队中非常有威严。


来自聪明的猫头鹰原型的经验


平稳地获得胜利。


聪明的猫头鹰原型1分钟训练


在过去的几年里，你可能已经成为团队备受重视的一员。但你依然会为了目标而努力奋斗，面对重大挑战，你从容淡定。你的同事欣赏你的谦逊低调的性格。但有时，你也要大声说出你的需要，主动提出有价值的建议，不要总是等着别人问你。

你不喜欢推销自己，但在某些情况下，你应该让人知道你取得了哪些成就。为了事业更上一层楼，你一定要让自己的付出得到应有的回报。


聪明的猫头鹰原型代表性人物


斯蒂芬·霍金

孔子


聪明的猫头鹰原型赞歌示例


精妙的解决方案


聪明的猫头鹰原型赞歌应用


作为一名听力矫正专家，格里帮助人们解决听力障碍问题。这份工作并不简单，因为他的大多数病人拒绝使用助听器。为了帮助病人克服这个障碍，格里花时间认真地了解每一个病人的需求。他花了更多的时间，把总结出来的5点主要建议用平静、温和的声音一遍遍告诉病人，消除病人的疑虑。很多人最终都找到了比较适合的解决方案，而且日后还会找他进行治疗。

弓箭手：神秘感+警觉性

世人是如何看待弓箭手原型的？

弓箭手原型的人目标明确，能准确找到办法，解决复杂难题。

他们有很强的分析能力。如果担任厂长，当所有人都认为已经达到最高生产力时，只有他们会认真分析生产过程，想办法再次提高生产力。作为市场分析员，他们清楚地知道哪种活动最有效。如果担任财务主管，他们能找出各种方法节约成本。

讨论资源分配时，如果他们支持增加工作时间的要求，就会提供事实和可靠的数据。你会发现，他们手边总是放着一个文件夹，里面是各种必要信息。对于去年的某个项目，他们能正确指出它的用时。他们会重点强调任务延期可能导致的潜在困难。他们意志坚定，从不轻言放弃。他们阐述自己的观点时，逻辑清晰，从不认为声大就是有理。

他们目标明确，做事果断。他们能够准确地命中目标（正如其原型名称）。他们尤其注重细节。


原型双胞胎


侦探原型


描述弓箭手原型的5个特点



1. 目标明确
 ——他们清楚地表达他们的想法。他们对邮件存档方式十分讲究。他们的办公室整齐有序。文件中小字号的附属细则从来都逃不过他们的眼睛。他们做事有条理，遵守程序规则。


2. 理性
 ——他们工作努力，会为了实现目标而努力奋斗。有时，对这些神秘感优势为主导的人来讲，闲聊就是浪费时间（“不要说客套话，我们直接谈正事”）。


3. 讲究实效
 ——他们头脑清醒，讲究实效，乐于处理量化信息。在提交第二年预算草案时，他们用一张电子表格总结所有内容。根据预测销售额，他们会全面考虑所有资源。他们也会设立一个缓冲区，以应对潜在危险。


4. 精明
 ——他们以重大问题为重。他们会分析数据，寻找问题根源。他们也因此想出了很多巧妙的解决方案。


5. 不引人注意
 ——给他们任务，他们会不声不响地完成。取得了成就，也不喜欢引起关注。甚至在应聘工作时，他们也不会为自己争取更好的待遇。他们有竞争意识，但不喜欢炫耀成功。


弓箭手原型的最高最优价值


他们在工作时废寝忘食，不实现目标不休息。

他们原则性强，有自己的价值取向。他们不会浪费时间讨论不必要的事情。会议由他们主持的话，不仅能走完全部议程，还能在规定时间内结束会议。

作为领导者，他们谨小慎微，避免一切冒险的事情。他们对未来的预测非常消极。他们做事稳扎稳打，不喜欢冒进。


弓箭手原型不擅长什么？


弓箭手原型的人沟通时会认真制订计划，只关注实质性的核心问题。他们在言语、思想甚至是服装穿戴上从不出格。

他们一般都比较矜持，但他们温和的态度下隐藏着刚强的意志。他们是伟大的强者，从不退缩。


如何与弓箭手原型共事？


他们总是有条不紊，喜欢独立完成工作。在做决定前，他们会反复认真地思考可能产生的结果。

他们能够迅速了解任务情况。如果公司的目标是提高30%的收益，他们可以快速对各个方案进行比较，然后就是否提高价格、增加销售人员或者削减开支提出意见。

如果你能充分地利用他们的分析能力，允许他们运用系统的方法解决问题，他们就会为你创造最大的价值。


弓箭手原型优配组合


庄严原型的人作为领导者，意志坚定，天生具有威严。

管弦乐演奏家原型的人能够激励他人实现渴望目标。


来自弓箭手原型的经验


巧妙的解决方案源于努力工作和认真分析。


弓箭手原型1分钟训练


你的分析能力非常出色。你能够为公司的绩效做出巨大贡献。偶尔，你的团队也需要一些创造性人才。

你是一个行事谨慎的人，但公司要想实现增长，就必须考虑可能存在的风险。充分发挥团队中创造性人才的优势，他们有很多创意，有助于开发新产品、打开新的销售渠道，或者建立新的商业模式。运用你卓越的分析能力，从中选出最有发展前景的想法——即使有的主意可能对你来说太过稀奇古怪。


弓箭手原型代表性人物


美国畅销书作家迈克尔·克莱顿

海豹部队第六小队


弓箭手原型赞歌示例


目标明确的分析


弓箭手原型赞歌应用


弓箭手不会以权力驯服人，他们知道如何一语切中要害。他们不善于社交。他们喜欢隐藏在幕后，提前制订应急方案。汉斯凡事都安排得井然有序。他的文件、日程安排、抽屉，甚至是洗衣间，每一样都十分规整。他是公司的资料管理员，在他手中，资料整理分类清晰，一目了然，在整个公司都非常出名。他管理数据的方法不仅实用，而且结构合理、可靠。想要一份1998年的合同？去找汉斯，他可以帮助你！

声望优势


声望优势占主导的人通过高标准获得成功，讲的是“优秀语言”。


先锋：声望+创新

世人是如何看待先锋原型的？

先锋原型的领导者有远见，并且有进取心。

作为市场营销人员，他们能够为下一场大型活动提前想出好主意。作为设计者，他们知道下一年流行什么。作为企业家，他们对企业未来5年或10年的发展蓝图心中有数。

他们拥有丰富的创造力，在头脑风暴中，可以提出很多出色的想法。他们的奇思妙想层出不穷，但他们会挑选出最合适的想法，然后认真执行，同时他们也非常注重细节。他们一旦做，就会做到最好。他们也因此赢得了尊重。

先锋原型的艺术家乐于尝试各种新创意。先锋原型的人都善于做实验，开发新概念。他们有远见，能够预测事情的进展。


原型双胞胎


潮流创造者原型


描述先锋原型的5个特点



1. 原创
 ——他们是独一无二的。在头脑风暴中，他们想出的主意往往非常出人意料。演讲中，他们会运用很多新鲜词汇，都是其他人从未想到的。他们在社交媒体上的照片也和其他人的完全不同，非常独特。他们丰富的创新思维让他们占据了优势。


2. 有进取心
 ——他们具有一种神秘的能力，可以准确地把握机会，并把机会转化为成功。他们喜欢开创新的企业，取得成功后卖掉，然后再开办新的企业，如此往复。如果在大企业工作的话，他们会开发各种新项目。他们总也闲不下来，总是在寻找机会开始下一件大事。


3. 有远见
 ——他们鼓励他人向前看。当你在董事会上说客户非常满意你们的产品时，他们会问，下个月或者明年，当竞争对手带来更先进的产品时，他们是否还会喜欢你们的产品。他们不自满，时刻督促企业进行创新。


4. 干劲十足
 ——他们敢想敢做，风格多变，很容易吸引他人的注意。有他们在，每周的例会也变得有趣且令人振奋。他们用激情和各种奇思妙想鼓励团队前进。


5. 值得赞美
 ——他们是强有力的领导者。他们竞争意识强，好胜心强。即使只是一个基层销售主管，他的行为也会引起同级人的关注，因为他们知道，他们可以从先锋原型的人身上学到很多。


先锋原型的最高最优价值


他们思维敏捷，能够想出很多充满创意的方法。

他们的各种想法层出不穷。同样的旧东西，在他们眼中会有全新的解释。他们经常改变游戏规则。

某个项目毫无进展或者你的公司遭遇了创新难题？先锋原型的人将会是最好的选择，他们能够带来新创意，并高标准地实现它们。不管做什么，他们都会做到尽善尽美（这是由他们的首要优势决定的）。


先锋原型不擅长什么？


如果你强迫他们一遍又一遍地遵循相同的程序，他们会觉得乏味、失去干劲。他们喜欢尝试新事物。他们会用全新的方法解读现状。

不要让先锋原型的员工做单调无聊的工作。给他们机会更改程序、修改规则、创建新的商业模式，只有这样他们才能创造最大的价值。


如何与先锋原型共事？


你们公司的未来虚无缥缈？需要新创意促进销售？先锋原型的人似乎天生就是寻找新的商业机会、新的合作伙伴，以及新的产品创意的能人。他们思维活跃，不管在哪里都能发现机会。由于他们的首要优势是声望，因此他们总是只选取最杰出的想法实行。

一个充满活力的企业有助于先锋原型的人获得成长，因为这样的企业中最需要的是创造力。雇用这样的员工能给企业注入新的活力，也能确保企业拥有创新精神，充分掌握未来的发展机遇。


先锋原型优配组合


侦探原型的人行事谨慎，能够和先锋原型的人丰富的创造力形成互补，共同推动进步。

庄严原型的人的头脑冷静，能够带来安全感，让人们知道不是每一件事情都在变化，而且庄严原型的人做事有条理。


来自先锋原型的经验


经商时，你不需要知道当前流行什么，只需要知道将来卖什么。


先锋原型1分钟训练


你天生对新的商业机会和未来发展趋势感兴趣。你喜欢结交新朋友。但有时，你需要稍微脚踏实地一些。

关注当下。和现在的朋友多联系。看看他们是如何看待你的想法的。倾听他们的烦心事。集中精力说服他人。努力为公司的目标奋斗，让大家看到你的价值。


先锋原型代表性人物


巴勃罗·毕加索

号称美国西部赌王的史蒂芬·韦恩


先锋原型赞歌示例


有远见的创造力


先锋原型赞歌应用


艾米丽是一名平面设计师，在一家广告公司工作。她的公司最近接了一个新客户。公司的财务已经捉襟见肘，新业务能够增加一笔必要的收益。问题是，客户的网站设计过时，但他们拒绝做出改变。艾米丽担心，如果他们不做出改变的话，广告很快就会失去效用。

艾米丽发挥自身优势，很快就想出了一个非常有创意的主意，让整个品牌焕然一新。她从工厂里受人尊敬的、具有创新意识并且依然奋战在一线的领导那里得到启发，找到了一种赏心悦目的办法表述顾客的想法。他们为顾客的网站设计了一系列新图片，并对网站做了一些细微的调整，但每个改变都非常有创意，一个过时的网站立马变得时尚起来。

鉴赏家：声望+激情

世人是如何看待鉴赏家原型的？

鉴赏家原型的人洞察力敏锐，知识渊博，深受同事、员工和顾客喜爱。

他们喜欢广泛结交朋友。想为下一本书找一个编辑？新房需要一个风格独特的室内设计师？新的餐厅太小放不下一张餐桌，怎么办？找鉴赏家原型的人，他们知道谁能够完成这些事情。

他们似乎天生会发光。演讲时，他们的眼睛神采奕奕，似乎有光在跳动。推特的访问量，头像照片或者和人聊天，都能让他们异常兴奋。他们也会带给他人快乐，也不吝于赞美他人。他们会指导他人，告诉他们下一步做什么。

和品酒师一样，他们欣赏微妙之处，能够辨别细微差别。他们是令人尊敬的专家。


原型双胞胎


天才原型


描述鉴赏家原型的5个特点



1. 洞察力敏锐
 ——在与他人交流时，他们自信，表达清楚。他们能够很快地赢得对方的认可——不管是在董事会上“推销”新的项目创意，还是在大型商品交易会上推出一个全新的忠诚计划。他们自信，表达能力强，头脑敏锐。


2. 杰出
 ——在每一种情景中，他们都能找到最恰当的风格、方法以及言辞表达自己。被访问者紧张时，他们会给予鼓励。孩子淘气时，他们会予以引导。游说领导时，他们知道如何表达最有说服力。他们善于交流，开会前会认真准备。


3. 信息灵通
 ——他们了解最新的行业发展趋势、新的商业行为以及相关信息。在各自的专业领域内，他们是非常受欢迎的演讲家。听众敬佩他们的专业知识，欣赏他们生动的演讲风格。


4. 受人钦佩
 ——他们知识渊博，受人尊敬。他们因阅历丰富而备受重视。他们专攻某些特定领域，力求精益求精，而不是什么都学一些，什么都不精。他们竞争欲旺盛，不懈奋斗，期望获得更大的成功。他们做事力求完美。他们对自己抱有很高的期望。


5. 令人满意
 ——他们情商高，有魅力。在鸡尾酒会上谈论最新消息的人群中，他们从来都是大家关注的焦点。在联谊活动或者办公室聚会中，人们通常聚集在他们周围，倾听他们的看法。他们知识渊博，思维敏捷，是出色的聊天对象。


鉴赏家原型的最高最优价值


他们似乎天生就知道他人需要什么。他们几乎无须任何努力，就能卖出产品，推销出自己的想法。在谈话时，他们对新产品形象的描述，一般都会给顾客留下良好的印象。

他们喜欢交朋友，乐于与人分享他们的知识。由于他们的次要优势是激情，因此他们热情友好。他们的首要优势是声望，因此他们注重细节，对最终结果要求高，力求完美。

不管是在工作会议中，还是私人聚会里，他们很容易与人建立联系。他们朋友圈广，影响力大——尤其是在他们的事业上升期里。

他们有魅力，口才好，知道如何消除他人的疑虑，赢得信任。他们把自己塑造成了一个受尊敬的专家形象。


鉴赏家原型不擅长什么？


他们精力集中，做事完美，但不太喜欢变化。尝试新想法可能带来失败，因此他们一般都会敬而远之。

人事方面的工作能够充分发挥他们的优势，如顾客体验管理。不管是小企业还是大企业，他们都会坚持质量第一，以此确保提供一流的产品和服务。


如何与鉴赏家原型共事？


想向一个挑剔的顾客推销一个新服务？那么，请一位鉴赏家原型的员工陪你一起见顾客。他们对这个服务的热情会感染顾客。他永远有充足的理由让顾客相信，新服务会给他们带来更大的好处，每每谈到这些好处，他们的眼睛就会闪闪发光，让人不得不信服。

公司的产品质量下降？鉴赏家原型的人注重细节，他们能够快速地帮助员工集中精力，提高质量。他们的热情能够鼓励员工，激励大家积极参与，为了更大的成功而奋斗。


鉴赏家原型优配组合


进化者原型的人是变革的推动力。

高手原型的人能够确保任务不超过预算，按时完成。


来自鉴赏家原型的经验


细微差别造就了“好”和“优秀”之间的不同。一点儿变化也可能让结果差之千里。


鉴赏家原型1分钟训练


你渴望提高质量，改善业绩。这非常好。你精心为自己塑造了良好的个人形象，一定要保持住。

你擅长与陌生人交流，但不要忽视现有的供应商和客户，加强与他们的联系。


鉴赏家原型代表性人物


德国模特、演员海蒂·克鲁姆

美国前总统约翰·F·肯尼迪


鉴赏家原型赞歌示例


知晓内幕的观点


鉴赏家原型赞歌应用


在考虑买哪些商品、去哪里旅游、做什么（以及怎样做）时，杰米的朋友都乐于问杰米的意见。人们总能从他那里得到最好的建议。他善于在交流中捕捉有用的信息。当他在脸谱网上更新状态时，都会分享他的最爱，如当地的农贸市场里哪家的甘蓝最新鲜，或者哪家干洗店可以提供加急服务。他了解时尚，能够准确地判断出下一季流行时尚。

他知道什么是最好的。他洞察力敏锐，知晓他人想要什么，因此在朋友和同事中很有威信。

胜利者：声望+影响力

世人是如何看待胜利者原型的？

胜利者原型的人是伟大的领导者，目标远大。无论做什么，都追求卓越。

他们勇于表达自己，对自己充满信心。如果团队中有员工表现不佳，胜利者原型的人不会浪费时间。他们会义正词严地提出他们的要求。如果团队内存在矛盾，他们会果断地处理掉。在他们的带领下，团队不会偏离前进的轨道。

他们注重结果。不管多复杂的情况，他们都坚持以目标为导向，全力以赴。他们有抱负、竞争欲旺盛，总是寻找各种方法改进产品、过程和工作方法。

你可能会感觉这次对客户的演讲已经十分完美，但下一次，你会发现他们做了细微调整后，演讲更上一层楼。

胜利者原型的人取得过很多让人印象深刻的成就。他们是人生赢家。


原型双胞胎


大师原型


描述胜利者原型的5个特点



1. 受尊敬
 ——他们无可挑剔的演讲很容易赢得员工、客户和同事的尊重。开会前，他们会做好一切准备，从不打无准备的仗。


2. 好胜
 ——他们胸怀大志。在他们的简历上，能够清楚地看到他们的进步。他们知道自己的事业目标是什么。一旦他们取得成就，为公司做出贡献，他们希望得到观众的认可。


3. 注重结果
 ——他们不仅想把工作做好，还希望能够超越别人。作为创业者，他们希望他们新的应用程序能够战胜其他商家，赢得更多社交媒体的青睐。他们希望，产品的每次升级都能比前一次更好。事情只要还有完善的余地，他们就不会放弃。


4. 全神贯注
 ——他们注重公司目标和个人目标的实现。不管做什么事都会全力以赴，从不分心。他们知道自己要什么。


5. 堪称典范
 ——不管他们在公司担任何种职位，他们都是伟大的领导者。他们是同事们学习的榜样。开会中，大家唯他们马首是瞻。


胜利者原型的最高最优价值


工作中，他们业绩突出，总会超额完成任务。同时，他们也会为团队制定更高的目标。

在销售中，他们完美的陈述以及对产品细节的深刻了解给顾客留下了良好的印象。在营销时，他们努力挖掘高品质的潜在客户。如果作为买家，他们会要求供应商能够满足他们的高要求。

一旦他们选定了自己为之奋斗的事业，他们就会努力创造出最佳成果。


胜利者原型不擅长什么？


胜利者原型的人为了胜利而战。当团队中其他人与他们的目标不一致时，他们很容易泄气。他们瞧不起办事优柔寡断、不遵守承诺的人。不要把胜利者原型的人放在没有任何前途的职位上，因为他们渴望胜利，他们讨厌只要不输就好的心态。

胜利者原型的人天生散发着威严。他们直率的交流方式令人印象深刻。为了实现目标，他们会投入全部精力，并实施强硬的领导。


如何与胜利者原型共事？


你的老板是胜利者原型的人吗？即使你清楚自己的目标，但依然要问一下，老板对你的确切要求。保证自己能够高标准地完成任务。工作中，切记不可心存侥幸，偷工减料。

你的员工是胜利者原型的人吗？记住，他们有了成就，要及时予以肯定。一旦他们为公司做出了贡献，一定要感谢他们。如果他们表现卓越（通常他们的确如此），在下一期的公司快讯上，一定要对他们进行公开表扬。

他们最适合做领导。他们追求卓越，天生具有领导能力，这一切让他们能够很快赢得团队的尊重。


胜利者原型优配组合


聪明的猫头鹰原型的人沉着冷静，善于加强团队忠诚。

弓箭手原型的人善于找到各种巧妙的主意解决复杂难题。


来自胜利者原型的经验


排除万难，向着目标奋勇前进。


胜利者原型1分钟训练


在你的领导下，你的团队成功地召开了一场精品发布会。祝贺你，你已经实现了强大而高效的领导。

但注意，不要过于执着于目标和成功。不要过于在乎他人的眼光。记住，言多必失，多听听他人的意见。发挥你的激情优势，建立一个忠诚的团队。当团队绩效提高或者计划完成时，晚上和大家一起出去狂欢一下，共同分享喜悦，而且这也能培养团队精神。


胜利者原型代表性人物


法拉利之父恩佐·法拉利

纽约市市长迈克尔·布隆伯格


胜利者原型赞歌示例


注重目标的实施


胜利者原型赞歌应用


蕾切尔是一名零差点球员（业余高尔夫球员）。她球技高超，令人生畏。她从不与其他球员交流感情。她也没有什么爱好，因为爱好不会带来最后的胜利。她一心追求胜利，并以此为傲。她的壁炉架上摆满了各种奖杯（但它们都不是“进步奖”的奖杯）。不管什么时候，只要有她参加，比赛就会变得高雅而又充满力量。为了确保自己处于最佳状态，蕾切尔每天练习挥杆动作至少50次，因此她能准确地控制球的走向。

蓝筹股：声望+信任

世人是如何看待蓝筹股原型的？

蓝筹股原型的人因低调的卓越而声名远播。

作为研发经理，他们能提供优秀的新产品。他们注重细节，精益求精。为某个具体客户研发一种贴牌产品？拜见客户时，你可以带上他们。面对难缠客户以及他们提出的刁钻要求，蓝筹股原型的人沉着应对，不会害怕。他们能让每个人都安心。他们直率的交流方式能赢得大家的信任。

如果担任首席执行官，他们每年都会达到或者超过规定的预算。他们获得胜利也从不张扬，会继续努力寻找方法，创造更大的胜利。

就像蓝筹股一样，其他人对他们的稳定性和高收益充满信心。他们沉着冷静，他们因完美的演讲、杰出的战果、冷静应对挑战而赢得大家的尊重。


原型双胞胎


外交家原型


描述蓝筹股原型的5个特点



1. 经典
 ——他们的风格永恒经典，不受时尚潮流的影响。他们的演讲往往会用大家熟悉的词汇，很少用专业术语和流行词汇。他们提出的每一个想法都经过深思熟虑，而且有自己的标准。


2. 有威望
 ——朋友和同事都依赖他们。在交易会上，他们通常担任公司的代表。他们以优雅的举止和良好声誉赢得大家的信任。


3. 卓越
 ——他们永远业绩突出。即使作为基层职员，他们也不会走捷径，他们会按部就班，一步步地实现目标。他们每次都把工作做到最好。


4. 安全
 ——他们会避开风险，喜欢用熟悉的方法做事。作为市场营销人员，他们宁愿充分发挥活动优势，也不愿采取未经证实的方法和策略。例如，他们通过关注关键词和广告文字增强付费点击功能。


5. 守时
 ——他们做事一丝不苟，重视日常事务。他们开会从不迟到，也不希望其他人迟到。在与海外客户召开电话会议时，他们会严格按照议程进行，以防落下任何一点。


蓝筹股原型的最高最优价值


蓝筹股原型的人不断寻求改进方法，提高水平。

在为客户服务的过程中，他们会提前拟好说辞，以减少通话时间。在销售中，他们会对活动进行监督，增强营销效果。在工厂中，他们关注细节，尽量减少不合格产品，提高可靠性。

蓝筹股原型的人沉着自信。他们态度温和、交流中讲究实效，因此备受供应商、客户和员工的尊敬。相信他们不会辜负你的期望，带来你想要的成果。


蓝筹股原型不擅长什么？


这些人声望高，而且地位稳固，他们不会做不切实际的宣传，也不会强迫推销。

蓝筹股原型的人头脑冷静，值得信赖。他们不会主宰谈话，他们的沉默让你明白，他们知道自己在做什么。工作中，他们会采取过去使用过的、证明有效的途径解决问题。


如何与蓝筹股原型共事？


需要向银行提交你的商业计划？蓝筹股可以代表你完成这一工作。他们制作的幻灯片简单明了，能够增加你的计划的可信度。他们对市场形势的准确把握以及对你的财务预测的深刻了解，都能够给银行留下深刻印象。

蓝筹股原型的人是杰出的领导者。他们的声望优势让他们关注细节，重视产品质量，信任优势让他们在任何形式下都沉着冷静，从容应对。他们的可靠性为他们赢得员工的忠诚。他们以身作则，以己身为员工树立榜样。


蓝筹股原型优配组合


秘密武器原型的人创造力强，创意多，有助于问题解决。

协调者原型的人能够培养团队精神，让每个人都以最后期限为重。


来自蓝筹股原型的经验


你无须花样百出，同样能给人留下深刻的印象。


蓝筹股原型1分钟训练


你在工作中表现出色，受到股东的表扬。你赢得了员工和供应商的忠诚。

但是作为一名领导者，你应该学着多投入一些情感。面对事情，镇定自若很好，但有时要想迅速建立联系需要展现出你对公司的热情。


蓝筹股原型代表性人物


美国同名品牌创始人拉尔夫·劳伦

戴安娜王妃


蓝筹股原型赞歌示例


经典的专业知识


蓝筹股原型赞歌应用


从在蓝带国际学院学习的时候起，达里尔就善于从经典传统中寻找美感。他一直不停地磨炼自己的烹饪技术，甚至在为家人做早午餐时，他也保持了高水准。他认真选择食材，然后采用传统手法烹饪。和其他厨师不同，他拒绝跟随潮流、追赶最新时尚。直白地讲，他不想迎合时下流行的口味。他对此非常坚持，对时尚潮流烹饪可以说是嗤之以鼻。他很努力地向人解释他挑选这些食材、餐具以及烹饪方法的原因。他坚持利用传统技术烹制美味菜肴，不仅提高了人们对菜品的认知度，而且帮助顾客了解烹饪历史，赢得他们的欣赏。

建筑师：声望+神秘感

世人是如何看待建筑师原型的？

建筑师原型的人作为领导者，态度明确，立场坚定。

他们通过坚定意志和高品质成果赢得大家尊重。他们努力寻求方法提高成果。如果提前没做任何准备，不要和建筑师原型的人一起参加会议。

建筑师原型的人睿智、说话温和，能够清楚明确地表达他们的想法。工作和生活中，他们严于律己，目标明确。

当管理团队中出现不同意见时，建筑师原型的人会注意观察其他人是如何坚守立场的。即使有人吵起来，他们依然镇定自若。通过提问题、摆事实，他们能够平息激烈的讨论。

和真正的建筑师一样，他们注重细节，乐于自己动手解决棘手难题。他们的工作非常出色。

建筑师原型的人会默默地为自己取得的成就骄傲。他们温和的处事方式掩盖了他们求胜的坚定意志。


原型双胞胎


忠诚卫士原型


描述建筑师原型的5个特点



1. 技术娴熟
 ——就爱好来讲，相比于多而不精，他们更倾向于把一门技术学精、学透。你会发现，他们全神贯注地学习拉小提琴，或者反复练习正面上手发球。他们不会做他们认为不适合自己的事情。


2. 低调内敛
 ——他们不善言辞，但立场坚定。会议上，他们不是主要发言人，但一旦他们发言，每个人都会认真倾听。他们会谨慎清楚地表达出他们的想法。发言前，他们再三斟酌。


3. 圆滑
 ——他们会选择恰当的时机表达他们的动机和想法，在此之前会保密。他们不会做出冲动的决定。他们会认真思考他们的回答。等到他们想说时，人们知道，那必然是一个经过深思熟虑的计划。


4. 仅限工作联系
 ——交朋友时，他们非常挑剔。他们经常拒人千里之外，下班后，他们不会和同事出去社交。在社交媒体上，你会发现，他们只会发送一些有用的文章链接，而很少谈及他们自己的生活。


5. 优秀
 ——他们因为出色的工作而为人熟知。不管是编写代码还是业务报告，他们都会尽力做到最好，一点儿错误都不犯。他们做事认真仔细。


建筑师原型的最高最优价值


建筑师原型的人是杰出的倾听者和观察者。他们考虑周到，善于分析；面对压力时能够镇定自若，做决定时，从不意气用事。

团队会议中，只有当他们觉得自己的意见有用时，才会参与讨论。这并不是说他们害怕发言。在他们觉得有需要的时候，他们会充满自信地说出自己的看法。


建筑师原型不擅长什么？


不要期待他们成为大家瞩目的焦点，因为他们不喜欢戏剧化的事情，厌恶无谓的纷扰。

即使他们取得的成就得到广泛认可，他们也不会让胜利冲昏头脑。只要你认真观察，就会发现他们不喜欢爱说大话的同事，他们喜欢用成绩说话的人。


如何与建筑师原型共事？


他们沉默寡言、不爱出风头，陈述自己的观点时经常面无表情。

他们通过合理建议给客户留下良好印象，通过理性论据和坚定地领导影响员工。同时，他们对营销知识的深入了解以及对财务的精通受到银行人员的钦佩。

独立工作时，他们创造的价值最大。他们能够集中全部精力完成好眼前的任务，他们行事谨慎，做事有条理。


建筑师原型优配组合


防卫者原型的人是强大的、奋发图强的领导者，能够给予团队动力，带领大家完成工作。

守护者原型的人是稳健的领导者，拥有合理的长期目标。


来自建筑师原型的经验


谦逊的领导方式的作用不逊于敢作敢为的领导方式。


建筑师原型1分钟训练


自从你去年加入我们，已经默默地赢得了好几个新客户。祝贺你，你对我们的产品知之甚详，你认真倾听客户想法，因此能够迅速了解他们需要什么，你给大家留下了深刻的印象。

虽然通过理性的建议，你赢得了很多客户，但有些客户需要看到你对我们产品的喜爱。无须你爱到不可自拔，你可以举例子，生动地描述我们的产品可以给顾客带来哪些好处。你还可以和顾客分享你在这里的工作经历。


建筑师原型代表性人物


《007》系列主角詹姆斯·邦德

美国著名摄影师安塞尔·亚当斯


建筑师原型赞歌示例


巧妙的结构


建筑师原型赞歌应用


拉乌尔作为一名程序设计员，本人非常有教养，工作出色，因此非常受尊敬。从一开始，他就会认真思考信息设计的结构和过程。和那些散漫的程序员不同，他花时间研究所有可能的方案。他低调内敛，因此他和他的想法都不太引人关注。因此，过去他的顾客和上级很少意识到他为设计每个项目花费多少心血。但是现在，从第一天开始，由于他清楚、详细地介绍了他建议的结构，很快就赢得了团队的认可。

学者：声望+警觉性

世人是如何看待学者原型的？

作为领导者，学者原型的人因过去辉煌的业绩备受尊重。

他们为自己和团队制定的目标都很高。同事们都知道，他们对计划执行方法非常挑剔。他们迫切渴望成功，并知道成功的重要性。

他们渴望创造更多的价值，得到更多的认可。客户非常满意他们连续的产品和服务升级。在他们的要求下，供应商也会做好准备，应对他们提出的更高标准，交货商品制作得更准确。

学者原型的人在任何时候都希望得到最高标准，他们希望及时采取行动。


原型双胞胎


主编原型


描述学者原型的5个特点



1. 智慧
 ——他们竞争欲强，胸怀大志。在他们的简历内，你可以看到他们获得的无数成就、奖励，他们还是多个专业机构的会员。认可他们的工作，因为他们是最优秀的。他们渊博的知识同样为他们赢得了尊重。


2. 自律
 ——他们会为了目标不懈努力。辛苦一天后，当其他人都疲惫不堪时，他们依然能够集中精力再完成任务清单中的一项任务。在学习弹钢琴时，他们会一直专注地练习同一首曲子，直到彻底掌握。


3. 有条理
 ——他们追求完美，不允许有任何瑕疵，他们不接受比较完美的说法。当他们出第一本书时，就希望每一件事都无懈可击——封面、句法和词语，最重要的是简介部分。他们凡事都力求完美，绝不会留下任何漏洞。他们做每一件事都有目的。他们做事有条理，行事谨慎。


4. 坚持不懈
 ——他们不会轻言放弃。创业过程中，他们干劲十足。他们可能会对产品进行细微调整，他们可能以业务为重，但他们会付出卓绝的努力，只为了让他们的新企业获得成功。


5. 守纪律
 ——他们严格遵守组织纪律。他们乐于遵守实施条例——不管是保持健康的规律还是安全规则，或者最佳方法。他们会明确规定程序，然后制定标准。他们组织纪律性强，因此赢得员工、供应商和客户的尊重。


学者原型的最高最优价值


他们认真负责，积极性高，关注细节。他们知道如何制定目标，也知道如何才能实现目标。

作为首席执行官，他们希望团队成员努力工作，提高工作效率。他们受不了爱偷懒的人。在审查副总经理一职的应聘简历时，即使只有个错字，他们也会立刻否定掉。对简历列出的各项成就，他们都会一一核实——快速浏览可以量化他们绩效的数字。

当你的团队出现自满苗头时，可以向学者原型的人寻求帮助。他们能够找出绩效下降所带来的消极后果。他们会督促懒散的员工，给他们压力，迫使他们取得进步。他们能够有办法让经常迟到的人准时。


学者原型不擅长什么？


学者原型的人从来不会因为必须按时完成工作就匆忙写邮件或者匆匆更新社交媒体上的内容。对于每件事，他们都会给予充分的重视，以免出现错误。

他们不爱冒险。相对于开展新的风险投资，他们更愿意一步步稳定地带领公司前进。


如何与学者原型共事？


学者原型的人热衷于展现成果。出色的工作成绩得到认可能够鼓励他们继续奋斗。

在和客户见面时，他们会指出公司声誉良好，已经和哪些知名品牌建立往来。在他们的社交媒体上，他们会自豪地列出自己拥有的工商管理硕士学历，以及曾经获得的网球冠军。

他们提供的文案永远是最新的。他们条理性极强。即使面对高压，他们也有条不紊。

他们工作努力、认真负责、专业知识过硬、注重细节，对任何一家公司来说都是不可多得的宝藏。


学者原型优配组合


和学者原型的人一样，忠诚卫士原型的人注重细节，但他们更谦逊低调。

面对难题时，熟练技工原型的人才能够找到充满创意的解决方法。


来自学者原型的经验


你应该努力做到更好。


学者原型1分钟训练


在你所在的部门，你知道如何高质量地完成工作，因此很少犯错误。你正在维护我们的声誉，这非常棒！但有时，你也要勇于尝试新方法，试着用全新的创意解决少部分工作，即使失败了也没关系。你将会从中积累经验，找到改善方法。


学者原型代表性人物


世界顶级厨师戈登·拉姆齐

时尚编辑安娜·温特


学者原型赞歌示例


条理清晰的愿景规划


学者原型赞歌应用


雅各布在公司不是领导，但他的同事十分尊重他。他追求卓越，以及对事业条理清晰的愿景规划，为他赢得了同事的尊重，甚至他的经理也会听取他的意见。不管什么时候，当他的工作团队遇到危机时，他的同事们都相信他可以带领大家渡过难关。他会主动为团队成员提供帮助。一旦他想清楚哪些事情需要做，他就会列出一张清单，把每个人需要交付的成果和采取的行动安排清楚。他也会定期和团队成员谈话，确保他们按计划工作。团队成员知道，如果他们遵循雅各布的计划，他们不需要熬夜赶工，一定会按时完成任务。

警觉性优势


警觉性优势占主导的人行事认真，做事力求准确，讲的是“细节语言”。


作曲家：警觉性+创新

世人是如何看待作曲家原型的？

作曲家原型的人注重目标，富有创新精神，能够想出各种创意，为公司创造价值。

当其他人建议速战速决时，作曲家原型的人会考虑可能带来的长期后果。

他们立场坚定，即使可能失去眼前的利益，他们也会坚持自己的长远愿景。他们知道他们能够弥补眼前的损失。他们对公司的长远规划有清醒的认识，他们会全力以赴地实现它。

作曲家原型的人思想开明，乐于接受新思想，但他们从不冲动行事。在采取行动前，他们会认真评估，然后采取系统方法实施。

他们经验丰富，创意十足，如果担任项目经理，他们能够干得非常出色。他们不仅运行项目，还要勤奋工作，努力达到既定目标——真正的作曲家和艺术家在创作音乐或者艺术品时，会先在大脑里进行构思，他们也一样。这也是我们之所以称他们为“作曲家”的原因。


原型双胞胎


快速启动者原型


描述作曲家原型的5个特点



1. 擅长谋略
 ——作曲家原型的人对未来充满理想。作为首席执行官，他在实施一个项目之前，会对其进行评估，看是否能够创造价值，是否适合公司整体愿景规划。他们不会搞面子工程，他们讲究实效，所做的选择都是有利于公司长远发展目标的。


2. 精准
 ——他们业务熟练，在解决问题时，能够对解决方法做适当调整。他们能够调整过程，提高生产力。为了获得更多的市场份额，他们会对产品规格做出细微调整。在产品正式投入市场前，他们会进行顾客服务实验，测试市场反应。


3. 有见识
 ——他们思想开放，乐于接受新想法，但不会盲目接受，会认真评估，确保它们有助于他们实现目标。作为通达人情的领导者，对一些激进的想法，他们不会立即实施。他们首先会评估，然后测试这些想法是否能够带来价值。


4. 理性
 ——作曲家原型的人能够清楚明了地表达他们的想法，回答问题时，会经过仔细推理后再给出答案。在对免费增值模式进行测试时，他们会解释清楚：测试结束后，应用程序将收取费用。


5. 立刻
 ——做事前，他们会认真思考，但这并不意味着他们迟迟不采取行动，或者延迟交付成果。他们时间观念强，能够按时完成工作。


作曲家原型的最高最优价值


他们的优势性格组合非常罕见，创造天赋和条理性两个互相矛盾的性格集于一身。他们不仅奇思妙想如泉涌，还能够切实实现它们。

作曲家原型的人的创新优势让他们能够想出各种创意十足的解决方案，但他们的首要优势是警觉性，这决定了他们必然能够准时且不超预算地把这些想法变成现实。他们知道可能出现的问题，但同时知道认真努力工作能防止问题的产生，防止延期。

不管是新成立的小公司还是老牌跨国大企业，他们都能在其中胜任工作。他们既能帮助一个老牌销售公司进行革新，也能够帮助创新型公司把想法变成现实。


作曲家原型不擅长什么？


作曲家原型的人有很强的进取精神。虽然他们工作安排有条理，但过多的例行公事会消耗他们的工作激情。

要想让他们创造最大价值，就要给他们足够的自由，让他们自己想创意，执行任务。他们喜欢探索新机会。


如何与作曲家原型共事？


在头脑风暴中，作曲家原型的人不仅能够思如泉涌，想出各种创意，他们也能够从中挑选出最佳想法，然后贯彻执行。他们关注细节，讲究实效，善于解决问题。

作为创业者，他们富有革新精神。他们宁愿开拓一个新市场，也不愿意模仿竞争对手。他们喜欢进行市场测试，以了解客户反应，然后对产品做细微调整，进而获得最大成果。


作曲家原型优配组合


作曲家原型的人和管弦乐演奏家原型的人是最佳组合，他们都关注细节，但管弦乐演奏家原型的人能够通过激情和建立联系激发团队精神。

作曲家原型的人也可以和谋士原型的人共事，谋士原型的人情商和智商都很高，能够激励人们踊跃完成任务。


来自作曲家原型的经验


要想实现长期目标，不仅要有创新精神，还要意志坚定。


作曲家原型1分钟培训


你能够想出很多好主意，也有能力独立完成它们。这非常棒！但是有时，这也会让人们觉得你更乐于独自完成工作，不需要他人的帮助。

要想加强和团队成员之间的关系，适当发挥信任优势，增加与同事间的情感交流和信任。你知道如何迅速解决问题，信任优势能够让大家知道你的贡献。发挥神秘感优势，在给他人提意见前，认真倾听他们的需求。你有很多好的管理团队的方法，认真思考如何让你的听众了解它们。让人们能够满怀敬意地听取你的意见非常重要，因为你值得。


作曲家原型代表性人物


律师和政治活动家拉尔夫·纳德

爱国实业家保罗·列维尔


作曲家原型赞歌示例


恰到好处的灵感


作曲家原型赞歌应用


布伦达思维活跃，创新意识强，但她知道想法必须变成现实才有用。无论什么时候，当她的团队进行头脑风暴时，她都坚持认真做笔记。然后，她会对客户透彻地研究，然后找到最适合解决他们问题的主意。在执行时，她会时不时地对方法进行细微调整，从不认为给出方法后，就可以一劳永逸地彻底解决问题。客户非常欣赏她的这种战略性的商业机智，他们知道，他们可以信任她，因为她能够为他们制订出最佳行动方案。

协调者：警觉性+激情

世人是如何看待协调者原型的？

完成任何一个项目，协调者原型的人都会采取务实的、循序渐进的方法。

你的团队中有协调者原型的人吗？他们知晓关键路径分析法。当任务存在延误风险时，他们能迅速地指出可能带来的消极结果，并明确指出，如果延误，需要增加多少必要投资。如果发布会推迟一个月召开的话，他会明确告诉你这会带来多少损失。

协调者原型的人不仅注重细节，他们还对团队忠心耿耿。在每周一的团队例会上，会有一段时间用于大家聊天，说说大家周末都做了什么。协调者原型的人十分关心每个人的生活。但聊天过后，他会要求大家集中精力制订本周工作计划，并对可能存在的问题进行讨论。

协调者原型的人会尽最大的努力避免产生消极后果。他们注重细节，工作时条理清楚，能够按时完成任务。他们要确保大家意见一致，确保每个人都快乐。他们负责更新计划，分配资源。这也是他们被称为“协调者”的原因。

原型双胞胎

管弦乐演奏家原型


描述协调者原型的5个特点



1. 建设性
 ——他们能够迅速掌握情况。作为市场营销经理，每周他们都会提供报告书，内容包括关键绩效指标和评论表、上周成果综述、近期要实现的阶段目标、待解决的问题等。他们认真审核营销效果，确保团队力量得到充分发挥，预算达到最大利用率。


2. 有条理
 ——他们的工作很有条理。度假打包行李时，他们每次都按相同的顺序装东西：首先是袜子和内衣，然后依次是裤子和短裤、衬衫和T恤，最后是洗漱用品。有人把他们的行李箱比作钟表师傅的工具箱。


3. 务实
 ——他们会考虑每个行动带来的影响。他们知道事情的关键点在哪里。在请名人代言时，他们会弄清楚这可以给品牌带来哪些好处，同时他们也会指出成本以及可能存在的问题（例如要是这个名人因为超速被捕，该怎么办）。


4. 提供保障
 ——他们对团队忠诚，关心团队成员的幸福。当同事为了任务努力奋斗时，他们会提供帮助；同事家里有小孩生病时，协调者原型的人会减少他们的工作量，让他们在有需要的时候回去照顾孩子。


5. 关注
 ——他们是最认真的观察者。在为了共同的目标努力的过程中，他们时刻注意着每个团队成员的工作进展。


协调者原型的最高最优价值


协调者原型的人能够激发团队中各个小组的积极性。他们的激情和干劲会鼓舞团队成员，同时也能保证大家按计划行事，按时交付成果。

作为人事经理，他们对所有人一视同仁，如果采用了某个员工的建议计划，他们会给出合理的解释，如这个计划能够鼓励员工，同时他们的解释也会让大家感觉受到重视（带来的好处就是降低员工流动率）。他们还会举例说明采用员工的建议可能会提高收益，节约成本。他们也会让领导小组明确成功完成该计划的时限。

想要实施计划，削减成本吗？协调者原型的人不仅会考虑节约成本，还会考虑裁员对其他员工产生的潜在影响。

对协调者原型的人来讲，不管是量化信息还是定性信息，他们都能够应对自如。


协调者原型不擅长什么？


不到万不得已，不要让协调者原型的人改变现状。他们不是那种突然间灵感一现，就有好主意的人。他们习惯规避风险，这有助于团队按计划行事。

结构化的环境最适合他们自身成长，他们喜欢在小团队中工作。


如何与协调者原型共事？


如果一个新创立的企业中有一个协调者原型的人，会如何呢？如果该企业是创新型企业的话，他们能够起到很好的平衡作用。他们能够防止团队盲目地做出决定，并指出潜在风险以及所耗费的成本。一旦项目开始，他们会制订计划，以求用最小的成本获取最大成果。他们会仔细预算，防止超支。

在大型企业中，你会发现，协调者原型的人一般担任管理方面的职务。对他们来说，制订年度计划和预算是非常容易的事情。

你的团队中有协调者原型的人吗？你会发现他们总是能够满足你的要求，递交的进程报告整齐、详尽。你能够知道他们都做了什么。


协调者原型优配组合


协调者原型的人善于规避风险，因此可以和潮流创造者原型的人共事，后者喜欢展望未来，探索未知，同时他们还擅长从正反两方面评估问题，确保不错过任何一个新机会。

协调者原型的人做的决定都很务实。如果对你的公司来说，质量第一，那么可以考虑和蓝筹股原型的人共事，他们能够提高质量标准。


来自协调者原型的经验


注意你的行动带来的消极后果。


协调者原型1分钟训练


你是一个优秀的项目经理，你总是按时完成任务。这非常棒。但有时，你过于强调可能带来的不良后果，会让人觉得你盛气凌人。

不要总是强调失败的消极后果，为大家描绘一幅胜利的蓝图。发挥你的激情优势，激励员工，号召大家积极参与。


协调者原型代表性人物


戴维·艾伦公司董事长戴维·艾伦

《欢乐满人间》主人公神仙保姆玛丽


协调者原型赞歌示例


追求实用的创造力


协调者原型赞歌应用


莎伦是一家小型公关公司的社区活动经理。公司的第一个大客户要求她的团队为他们即将推出的一个新产品造势。讨论时，有的团队成员提出的想法非常不切实际，而且成本巨大。莎伦发挥自己的创造力，从务实的角度出发，调整讨论的方向。既不用花很多钱，也不需要费什么工夫，她组织了一个社区群众活动，帮助大家联络感情。用这种方法，她不仅节省了开支，还通过活动完成了任务，帮助客户建立了顾客基础。

高手：警觉性+影响力

世人是如何看待高手原型的？

高手原型的人作为领导者，行事果决，但又非常小心谨慎。

他们善于思考。当项目无法按时完工时，他们会想出多种解决方案，如接受发布会推迟召开、增加资源，或另外寻找办法完成等。他们一旦下定决心，就会调拨所需要的资源，努力按时完成任务。

高手原型的人通常都是非常能干的人。他们勤奋努力，有毅力，有能力处理重大任务。他们是真正做事的人，甚至当本季度销售额很难实现时，他们也不会退缩。面对问题，他们不屑于为自己寻找借口，也不会犹豫不决，这时，高手原型的人会认真浏览客户列表，判断哪些客户最有可能帮助他们增加业绩，实现目标。

高手原型的人不是通过恐吓实现领导。为了实现自己的目标，他们坚持不懈，从不轻言放弃，这为他们赢得尊重。


原型双胞胎


防卫者原型


描述高手原型的5个特点



1. 果断
 ——高手原型的人行事果断，能够迅速做决定。当面对一堆简历，想要从中筛选出一位经理时，他们能够迅速浏览所有简历，然后从中挑出5位符合要求的候选人，进行面试。他们不会浪费时间对所有人进行面试。他们不会做无用功。


2. 坚韧
 ——一旦他们做出了选择，并坚信是正确的，他们就会下定决心为之奋斗到底。如果他们看到你们的产品在亚洲市场有巨大的发展潜力，他们就会积极地向高层管理团队提建议，力促出口战略。面对反对言论，他们坚持不懈地提供各种新的论据、数据以及案例研究，进而证明出口亚洲是一个好主意。


3. 直率
 ——虽然每一个行动前他们都会仔细斟酌，但一旦采取行动，他们就会行动果决，能够迅速创造成果。若供应商破产，他们会迅速查看可以替代的候选供应商，然后挑出三个最适合的，立刻打电话联系，以防断货。他们善于抓重点。


4. 注重目标
 ——不管他们为团队或者自己设定了什么目标，高手原型的人都会全力以赴完成。例如，在社交网络上，他们经常为自己制定一个确切的目标（如赢得一定数量的粉丝，或者在评分体系中获得更高积分），然后努力实现目标。如果积分下降，他们会立刻制订计划，把积分升上去。


5. 起保护作用
 ——在行动前或者开启一个新的项目前，他们都会认真思考。当你的公司想要对现有的一个应用软件进行全新设计时，他们会指出废弃现有软件会产生的风险。他们考虑周到，帮助公司远离各种障碍和错误。


高手原型的最高最优价值


高手原型的人是强大的领导者，他们坚定而自信，他们有责任心。

想象一下，有一群高级经理，他们以前从未见过彼此。现在，他们都在参加一个商业管理课程，正在为一个商业案例模拟做准备。在这个队伍中，高手原型的人会获得主控权，虽然队伍里有人比他资深，但会由高手原型的人组织团队，分配任务角色。他会制定的详细日程，确保所有人都提前做好准备。

作为商业领袖，高手原型的人往往会选择风险最小的方法。他们喜欢可靠的商业合作，喜欢稳步实现增长，不喜欢风险投资，因为虽然风险投资可能带来高收益，但也可能导致彻底失败。

高手原型的人善于掌控全局。他们知道可能存在的错误，因此制订计划时，他们非常认真。他们工作有条理，有助于实现公司的目标。


高手原型不擅长什么？


高手原型的人做决定时，不会冲动，也不会感情用事。他们的风格更偏向于理性，而不是感性。他们所做的决定都以事实为依据，而不是以奇闻逸事为依据。

作为领导者，他们强大，办事有效率，不管企业大小，只要他们的决定能够得到赏识，他们定能取得进步。


如何与高手原型共事？


你的团队中有高手原型的人吗？他们既是行动家，又是思想家。虽然在多数人眼中，他们是实干家，但他们从不草率做决定。他们的简历记录了他们很多漂亮的成绩。他们不管做什么，都会取得成功。

当你的公司面临一个新挑战时，高手原型的人能够挺身而出，担起责任。例如，一个竞争对手推出了一款新产品，给了你们公司迎头一棒。你面临着丧失市场份额、利润减少的风险。高手原型的人不是只说不行动的人，不会一直讨论。他们认真思考解决方案，然后迅速确定产品研发计划，抢回市场份额。


高手原型优配组合


既然高手原型的人善于规避风险，那么和秘密武器原型的人共事对他们最有利。秘密武器极具冒险精神，善于挖掘新机会。

想为高手原型的人招聘一名助理吗？那么阴谋家原型的人最合适。他们能够改善高手原型的人的形象，加强他们和团队成员的情感联系。


来自高手原型的经验


行事果断不意味着你草率、仓促地做决定。


高手原型1分钟训练


自从3年前加入公司，作为呼叫中心主管，你已经取得了很多成绩。你实现了自己的目标。你以此为傲。如果你想要在事业上有进一步的发展，成为高级经理，你需要学会如何发挥你的激情和信任两种优势，加强与团队的情感联系，鼓励忠诚。

如果有人没能按时完成任务，不要揪着错误不放。关注一下其他人的感觉。对他们的付出多一点儿肯定和欣赏，这能鼓舞他们的干劲。也许你可以请整个团队出去吃个午餐，这有助于你们更好地了解彼此。

要想成为一个伟大的经理人，你需要利用你的高情商，与团队成员建立亲密关系。


高手原型代表性人物


美国知名主持人吉姆·克莱默

美国演员查克·诺里斯


高手原型赞歌示例


毫不懈怠的工作态度


高手原型赞歌应用


亨利刚刚研究生毕业，他知道努力工作的重要性。他不想随便找一份工作。他想一开始就从事自己梦想的工作。在他作为毕业生休假的一周里，他列了一个清单——列出他想加入的，最适合他的，也是他被录取希望最大的一些公司。然后他立刻开始认真准备，每一次见面他都认真制订计划。亨利自信、有远见。他勇于实践，开始与各式各样的人见面，因为他知道他们可能是他未来事业的助力。为了准备一些社交活动，他会经常更新他的简历，保证一点儿错误也不犯。

主编：警觉性+声望

世人是如何看待主编原型的？

主编原型的人工作时，既能保持高标准，又能按时完成任务。

他们通常工作勤奋，无须帮助也能完成大量工作。他们的工作表现优秀。

他们并不是真的编辑。想象一下，在你的网页开发团队中有一个人，他工作谨慎。即使面对很大压力，他编写的代码也不会出任何错误。他对自己要求严格，而且守时。他的工作从来不会超时。

和真正的编辑一样，他们的工作就是去除一切错误。他们工作时能够集中全部精力。开放式的办公环境不会打扰到他们。当他们工作时，周围不管发生什么，他们都不会注意到，好像全世界就只剩下他们了。


原型双胞胎


学者原型


描述主编原型的5个特点



1. 高效
 ——主编原型的人工作努力，但从不蛮干。他们不会同时进行多个任务，一次只会集中精力做好一件事。如果作为你的私人助理，他们会比绝大多数人更称职。不管是帮你处理发票，还是更新社交网站上的信息，他们都能很快完成——当然是一件一件地完成。


2. 注重细节
 ——他们能保证每个细节都无误。如果他们是会计，每个月的同一天他们会处理大量的财务报告。他们从不误事。他们按照一定顺序，逐步完成，保证工作的最高质量。


3. 业务熟练
 ——主编原型的人对自己从事的工作都非常擅长。他们不需要多少时间分析情况。在培训新员工时，他们能迅速了解新员工之间知识和技能上存在的差异。他们勤奋工作，不断提高自己和其他团队成员的业务水平。


4. 专心致志
 ——他们认真梳理自己的精力，工作中，他们的精力高度集中。办公室里，当他们正在设计新网页时，你打电话给他们，他们不会接。你走过去看他们，他们一般也不会注意到你，直到你叫他们的名字。


5. 注重结果
 ——他们注重高品质成果。你会发现，他们为了在截止日期前准时完成任务，会熬夜工作。提交工作成果前，他们会认真检查，力求完美。


主编原型的最高最优价值


主编原型的人意志坚定，对未来有清楚的规划。

他们眼光敏锐，意志坚强，彻底了解情况后，才会制定目标。作为项目经理，他们十分关注任务截止日期，会敦促团队成员努力工作，避免产生消极后果。在质量问题上，他们没有任何妥协。他们不希望你为了按时完成工作，就投机取巧。

作为创业者，他们希望能直接提供最终的、完美的应用程序，不喜欢所谓的测试版。


主编原型不擅长什么？


他们不太能接受失败。他们会努力工作，把风险和错误降到最低。他们不喜欢自己试验新的方法，更乐于采用经过实践证明了的方法。

要想充分发挥他们的价值，就要把他们放在那些需要精确性、提供高品质成果的岗位上。在这样的岗位上，即使面临很大的压力，他们也能做得很好。


如何与主编原型共事？


主编原型的人喜欢独立完成工作，不需要强有力的管理。他们坚信自己的业务水平。他们不会接受超出他们专业知识的任务。

主编原型的人最适合在采编部工作，因为他们高度重视细节和截止日期。任何有截止日期的工作，以及对质量要求高的工作，他们都适合，如软件开发。


主编原型优配组合


要想鼓励他们解放思想，多进行实验，接受更多新的创意，承担风险，这时他们的最佳组合是潮流创造者原型的人。

天才原型的人和主编原型的人一样，都对标准有着很高的要求。但天才原型的人的首要优势是激情，他们能够更积极地与同事和客户互动，因此他们能够帮助主编原型的人更好地了解其他人的需求和希望。


来自主编原型的经验


严格遵守最后期限，同时不要牺牲成果的质量。


主编原型1分钟训练


你从来不会错过截止日期，不仅按时完工，而且质量高。但有时，你过于执着于高标准容易让人觉得你太固执。

多花些时间和团队成员在一起，听听他们的看法。如果有人提出了负面意见，适当做出调整。如果你能试着和大家多接触，人们将会更加了解你，也会给予你更多的支持。


主编原型代表性人物


美国记者丹·拉瑟

加拿大著名导演詹姆斯·卡梅隆


主编原型赞歌示例


细节性的管理


主编原型赞歌应用


对一个管理团队来讲，为员工提供稳定的工作环境非常重要。对于这一点，没有人比比尔感触更深。他是客户服务部的主管，他要确保每个员工都有充足的时间完成工作，不会劳累过度。他非常擅长管理工作，而且注重细节。他走近每一个员工，认真观察他们的月工作量、工作时间以及工作效率。当他发现有人不在状态时，他会从细节着眼，和他们一起找出最佳策略，帮助他们重整旗鼓，实现既定的生产目标。

调停者：警觉性+信任

世人是如何看待调停者原型的？

从遇见调停者原型的人的那一刻起，你就会明白，他们为什么在人们的心目中是忠诚和勤奋的代名词。

正如名字所体现的，“调停者”的优势在于他们的调停、斡旋能力，实现团队和谐。例如，他们能够在一个项目或团队内创造和谐氛围，在公司核心原则上达成共识。调停者原型的人沉着冷静，能带领团队不偏离既定轨道。

不管是工作中还是私生活中，调停者原型的人都会维护团队利益，给他人提供支持，这就是他们的价值所在。人们乐于向他们求助，把他们看作团队的核心。不管什么时候出现问题，调停者都能保持清醒的头脑，认真思考，弄清问题，并解决问题。（即使他们不擅长肢体语言表达。）

虽然调停者原型的人自己通常不太喜欢引人注意，但他们善于和那样的人合作。


原型双胞胎


良好市民原型


描述调停者原型的5个特点



1. 稳重
 ——调停者原型的人勤奋、忠诚、值得依靠。他们会全力以赴地完成既定目标，而且高度重视截止日期。当团队其他成员因为项目进程不符合预期而丧失信心时，调停者原型的人依然会集中精力努力工作，承诺按时且在预算内交付成果。同事和客户都非常感激他们的可靠性。


2. 沉着
 ——即使面对很大压力，他们也能够保持冷静，为团队其他人确立前进步调。在面试中，面对刻意刁难，他依然能够保持冷静，认真思考，条理清晰地给出答案。


3. 有组织性
 ——错误消灭于他们仔细地排查之中！调停者原型的人能够从宏观上把握事情发展的动向，保证事情的组织性。


4. 有效果
 ——他们是游戏规则的坚决拥趸。相对于实验性的、激进的或者未经检验的方法，他们更倾向于采用经过证实的解决方案。作为人事经理，即使面对高级经理人，他们也会要求他们严格遵守详细的职工手册。他们可以迅速指出违反职工手册可能带来的不良后果。


5. 警觉
 ——在开始任何工作前（不管事情大小），他们都会对事情进行全盘思考。深思熟虑有助于他们及时改正错误（或者变得更好，根本不犯错误）。他们从来不会随意更新自己在社交网站上的信息，也不会草率地发表评论。点击“发送”按钮前他们会慎之又慎，就连语法和错别字也不允许有。


调停者原型的最高最优价值


现实的生产力。

我曾听很多调停者原型的人说，他们非常喜欢在任务清单上划掉一个一个任务的感觉（当然，他们都有任务清单！）。他们把警觉性优势注重细节的特点以及信任优势真诚和稳定的特点完美地结合在一起。

在工作中，调停者原型的人凭借总是能够按计划行事，准时完成任务而备受重视。不管负责任何项目，他们都非常尽责，不错过任何一个细节，这有助于他们准确、成功地完成任务。他们会认真检查每一个部分。

平静有序的环境最有利于调停者原型的人发挥他们的优势。在最熟悉的岗位上，调停者原型的人能够创造最独特的价值，并且能够保证工作顺利完成。他们能够为他人提供帮助，帮助他人评估每日风险和可能产生的结果，帮助他人注重细节，以防偏离正确前行的轨道。

办公室同事乐于向他们寻求支持和保护。这有助于团队的团结，为了共同的目标努力奋斗。

他们一向谨慎小心，从不放纵自己，希望自己以正确的方式做“正确的事情”。很多具有创造力的原型都喜欢炫耀，但“调停者”不同，他们不容易被外界干扰。他们以完成工作为荣，并且自始至终都知道要努力工作。


调停者原型不擅长什么？


混乱容易让调停者原型的人心神不宁。他们更喜欢按计划行事，分工明确，目标清楚。你是否经常给调停者原型的人换岗位？如果是的话，这非常不利于发挥他们的主要优势。

另外，虽然调停者原型的人不善于应对各种变化，但在混乱的环境中，如果你允许他们稳定秩序，消除混乱，他们一定不会辜负你的期望。


如何与调停者原型共事？


你给出的安排越详细，调停者原型的人就越能按照指导方针行事。不要期待他们领会你的意思，除非他们非常熟悉你的行事方式。一定要向他们解释清楚工作流程、他们的具体任务，以及需要他们递交的成果。他们喜欢先制订计划，然后按计划行事，这不仅能给他们安全感，还能提高他们的工作效率。

虽然调停者原型的人不善于创造性思维，也很少有什么突发奇想，但他们条理性强，能够为创意人才提供帮助。在一个充满创意的环境中，他们能够为一些想法提供必需的执行框架。请他们帮助审核一些想法，并为这些想法制定执行过程。调停者善于组织规划项目。他们能够保证创意项目正常进行。


调停者原型优配组合


催化剂原型的人具有丰富的创造力。

胜利者原型的人能够制定远大目标，并一心为了目标而努力奋斗。


来自调停者原型的经验


坚持计划。


调停者原型1分钟训练


你擅长按计划行事，但偶尔也需要打破原则。传统的工作方法并不一定是最快、最有效的。要想改善结果，可以根据情况适当地调整方案。可以通过一些小实验，逐步改变生产过程或者产品。


调停者原型代表性人物


亚伯拉罕·林肯


调停者原型赞歌示例


有组织的互动


调停者原型赞歌应用


有些工作非常忙碌，托德的工作就是如此。他在一家发展势头良好的电脑工程公司当会计。该公司创造的产品耗时长、成本高，因此它们不能接过多的订单，以防完不成。

托德的老板考虑长远。他关注的是公司的长期发展，但不懂得采用最有成效的解决方案。托德是一个冷静的人，组织性强，他向老板递交了一份未来几个月的清晰的发展计划。首先，他研究了预算，然后弄清楚了完成当前的计划需要多少时间。也就是说，当托德的老板开始反对前，托德已经准备好了所有资料，这样他就能够帮助他的老板做出明智的决策。

侦探：警觉性+神秘感

世人是如何看待侦探原型的？

侦探原型的人不会放过每一个细节。想象老板正在看你的报告，为了证明你的分析无误，他核查了每一个数字，他甚至标出了逗号和句号用错的地方。

不管一个侦探原型的人是表扬你还是批评你，他都会考虑你的反应。你从来不知道他真正在想什么。他从不暴露自己的想法，情感也不外露。

侦探原型的人会详细检查数字。他们看中量化信息。在做决定前，他们会认真分析各个数据。他们不会感情用事。他们会考虑各种事实情况，仔细研究所有数据，然后才会做决定。


原型双胞胎


弓箭手原型


描述侦探原型的5大形容词



1. 立场明确
 ——侦探原型的人逻辑性强，注重实际。例如，当董事会成员对实施“员工创意日”所能带来的好处存在异议时，他们以其他实施过这个项目的公司为例，阐明创意日给那些公司带来了哪些好处。他们把事实和数据直接摆在你的面前。


2. 求真务实
 ——他们能够迅速掌握情况，明白如何能够取得最佳效果。作为销售人员，他们深知顾客能带来利益。他们会认真比较不同城市和销售渠道，了解哪里有机会。他们竞争意识强烈，因此很少有人落后。


3. 一丝不苟
 ——他们知道如何正确履行职责。在准备一个项目计划时，哪怕是最琐碎的事情他们也会列举出来，例如产品发布会当天的午餐。他们认真考虑每一个细节，什么都逃不开他们的眼睛。


4. 慎重
 ——在采取行动或者开始一个新的项目前，他们一定会考虑再三。在没有读完整篇帖子前，他们绝对不会发布链接。在推特上发文前，他们一定会再三检查。他们这种注重细节的性格帮助他们少犯很多错。


5. 保密
 ——侦探原型的人一般不轻易表露自己的情感。他们从不自言自语。在与人就一个结构严谨的计划进行沟通前，他们会从正反两方面进行思考，做好决定。


侦探原型的最高最优价值


侦探原型的人习惯线性思维，他们通过数据分析得出结论。他们能够找到最有效的方法解决问题，然后准确无误地实施。

作为工厂里的主管，他们能够快速找出质量出现问题的根本原因。他们调整生产过程，增加可靠性。作为人事助理，在他们的帮助下，你每天的日程安排得井然有序，从不会出现约会冲突的情况，这样你就有时间进行思考、阅读，准备你自己的报告。


侦探原型不擅长什么？


侦探原型的人做事从来都是三思而后行，从不莽撞行事。

他们不会说“我觉得错了”。他们每提出一个意见，都会经过认真思考，并以事实为依据。

当他们做决定时，多给他们一些时间。他们会认真思考他们的决定可能带来的后果，然后才会采取相应的行动。


如何与侦探原型共事？


如果你的首席执行官是侦探原型的人，那么一定要保证你的报告达到一流水平。报告要以定量资料为主，而不是定性资料。他们想要知道每一个营销活动的效果。他们想知道网站流量为什么会增长，一定要解释清楚是哪个资源带来了流量上升。

侦探原型的人善于数据分析，而且注重细节，把他们放到能发挥他们这两种能力的岗位，如业务、财务或者质量控制部门，这都有助于他们创造最大价值。他们喜欢结构清晰的工作环境，但是在一个新成立的企业中，他们同样能发挥巨大作用。他们是创业者最好的补充，因为后者经常凭直觉做决定，不考虑实际情况。


侦探原型优配组合


侦探原型的人喜欢独立完成工作，喜欢靠自己的力量找到最佳解决方法。因此可以和可靠原型的人合作，这样可以帮助侦探原型的人与团队其他人建立良好关系。

如果你现在需要一些冒险精神，快速做出决定，或者需要一些创新思维，那么让侦探原型的人和摇滚明星原型的人合作。摇滚明星原型的人思想另类，善于宏观思考，而且敢于做出有魄力的决定。


来自侦探原型的经验


三思而后行。


侦探原型1分钟训练


你善于分析问题，做决定时，注重量化信息。你的分析能力无人能比。但是，并不是所有问题都能量化，做生意本身就存在一定的风险。

有时，团队中其他人凭借经验和直觉也能够做出正确决定，试着听听他们的意见。


侦探原型代表性人物


美国作家厄普顿·辛克莱


侦探原型赞歌示例


小心谨慎地跟进


侦探原型赞歌应用


凯莉为一位工作繁忙的企业家做内容管理，她必须确保她的项目及时得到批准。问题是，凯莉的老板每天收到的邮件将近200封，而且还经常不在办公室。为了保证自己的项目能够及时得到批复，凯莉才用了小心谨慎跟进的方法。为了做到这一点，她制定了一个清楚明了的成果列表。这些成果必须经过老板审核批准，凯莉才能够开展下一步的工作。当列表上的成果积攒到一定数量，她就会和她的老板开个会，然后把所有经过选择的材料递交给老板。这样，她的老板就可以一次审核每件事情，而且在一个地方，进行必要的修订。一旦做完这些，凯莉就可以按照老板修订后的意见立刻继续按照谨慎跟进的方法把项目投入生产。

创新优势


创新优势占主导的人具有新想法和新的解决方案，讲的是“创造性语言”。


摇滚明星：创新+激情

世人是如何看待摇滚明星原型的？

摇滚明星原型的人创意十足，热情洋溢。

摇滚明星原型的人一走进办公室，就会成为大家瞩目的焦点。他们知道自己带来的效果，也享受这样的关注。他们思维敏捷，精力充沛。他们的推特文章诙谐幽默，大家都爱看。他们能够让平凡的事情充满乐趣。

摇滚明星原型的人热爱体验新事物。他们热爱冒险，有能力打破现状（这是他们的创新优势的作用）。在大家都在考虑如何改善现有产品时，他们会建议做一个全新的产品。当大家考虑如何提高在脸谱网上的互动时，他们则会想出一个绝妙的主意，组织一个创新活动。

在参加工作面试时，他们丝毫不会怯场。他们表现勇敢，能够非常流利地回答你的问题。在不失礼的情况下，他们也会大胆地向你提问题。

他们喜欢站在聚光灯下。他们有能力吸引观众的注意力，这是他们独特的优势。不管是在一个大舞台上，还是在拥挤的会议室内，他们都能让观众为之倾倒。


原型双胞胎


催化剂原型


描述摇滚明星原型的5个特点



1. 大胆
 ——在前途未卜、每个人都感觉紧张时，摇滚明星原型的人能够带领大家继续前进。他们志存高远，能在混乱中茁壮成长，勇于冒险。


2. 富有艺术性
 ——他们极富创造性，不拘泥于传统，各种奇思妙想层出不穷。


3. 另类
 ——他们喜欢尝试新东西带来的不确定性。他们勇于追求新方法和各种创意。如果你想寻求新奇的改变，可以找他们。


4. 革命性
 ——他们挑战传统，善于发现机会，不喜欢随波逐流。他们才华出众。他们出乎意料的幽默能够活跃公司会议的气氛。


5. 引起轰动
 ——他们陈述自己的看法时，激情四射，能够激发听众的情感和激情。


摇滚明星原型的最高最优价值


强大的领导力打破常规。

摇滚明星原型的人思想另类。他们不善于线性思考。这也是为什么他们总是迸发创意和进行发明创造的原因。

在充满挑战的环境中，他们能够获得成长。凭借自己的能量和激情，他们能带给整个团队活力。在头脑风暴中，他们表现活跃，独特的想法层出不穷，震惊每个人。

当你的公司陷入低迷或者需要改变现状时，摇滚明星原型的人是最好的选择。


摇滚明星原型不擅长什么？


摇滚明星原型的人可能会短暂遵守公司规定，但那不是他们的独特价值所在。不要期待他们遵守既定计划和流程。他们讨厌听到这样的说法“我们这里就是这么做的”。

如果给他们机会把他们的各种创意实施，他们会比任何人都优秀。给他们自由去试验新想法，改变周围的事物，他们就能创造出最大的价值。


如何与摇滚明星原型共事？


董事会需要一个创意？或者想要说服客户尝试新产品？请摇滚明星原型的人来展示你们的新概念。他们代表了最有活力的销售人员。他们对新事物的热情能够传染。

摇滚明星原型的人表现力强，他们的演讲充满了生机和活力。他们清楚地知道如何吸引大批观众的注意力。他们永远精力充沛。

在一些充满创意的工作环境中，如新兴企业、销售代理，或者重视创新的公司，摇滚明星原型的人能够充分发挥自己的优势，创造最大的价值。


摇滚明星原型优配组合


良好市民原型的人有能力制订稳妥的计划，实施各种创新想法。

潜在力量原型的人能够降低风险，对摇滚明星原型的人来说，他们犹如一剂醒世良药。


来自摇滚明星原型的经验


为了胜利，勇敢向前。


摇滚明星原型1分钟训练


你的好点子不断，每次都大张旗鼓地提出。你犹如一个表演家，但有时你可能忘了，其他人需要理性的分析才会支持你的想法。

放慢自己的步伐，给他人一些时间。要想让那些善于理性思考的人接受你的想法，给他们提供事实、具体细节以及各种数据。


摇滚明星原型代表性人物


西班牙超现实主义画家萨尔瓦多·达利

麦当娜


摇滚明星原型赞歌示例


另类的团队合作


摇滚明星原型赞歌应用


安东尼奥是一家大型销售公司的副总。公司销售额直线下滑，究其原因似乎是团队内部问题导致的。所有程序都被打乱。团队内部沟通不畅，合作效率低下。

作为摇滚明星原型的人，关于如何加强团队成员之间的情感联系，安东尼奥从一种全新的视角迎接挑战。他找了很多与众不同的方法来建立情感。

安东尼奥充分发挥自身优势，找到一个非常大胆的方法：一天下午，令所有人吃惊的是，他把整个团队带到了一个小型高尔夫球场。他非常有创意地让团队成员两两组队。（在球场，大家都一心追逐着小白球，在这一刻，没有人会考虑办公室的政治斗争。）消耗了大量体力后，大家分享着彼此的兴奋与快乐，返回办公室。

特立独行的领导者：创新+影响力

世人是如何看待特立独行的领导者原型的？

特立独行的领导者原型的人对未来的规划大胆而与众不同。

你马上就能认出特立独行的领导者原型的人。他们勇于引领潮流，乐于开发新产品和制定新的市场战略，甚至在事业初期，他们就相当自信，敢于把自己首创的想法递交董事会。这是他们的天性使然。

在你的团队中有这样的人吗？他们总是有各种各样奇特的想法，总是安静不下来。有他们在，你们的会议绝对不会无聊。不管什么时候，只要他们发现团队初露低落的苗头，他们就会立刻用自己的活力和智慧激励大家。

如果某个任务大家已经完成得很好，特立独行的领导者就会开始进行新的尝试，看是否可以实现更高的目标。他们抓住一切机会打破传统，想要改变常规策略、流程，尝试新方法。（他们是特立独行的！）


原型双胞胎


变革推动者原型


描述特立独行的领导者原型的5个特点



1. 开拓进取
 ——他们寻找机会挑战常规做法，努力寻找新方法实现目标。在大公司里，你会发现他们有很多特立独行的想法，如关于新产品功能的、可替代的商业营销模式和市场方向，以及各种不同凡响的营销活动。


2. 特立独行
 ——他们思想前卫，自信心强，注重结果的实现。他们不会只是因为自己喜欢新事物就提出新设计（虽然他们的确喜欢新的东西），他们热衷于用他们的新创意帮助公司实现目标。


3. 具有创业精神
 ——他们的好主意不断。他们喜欢开启新项目，并且有充沛的精力促使他们努力把想法变成现实，完成任务。


4. 机智
 ——在工作和社交场合，他们聪明，充满魅力，机智幽默，能够轻松应对各种问题和诋毁。即使在非常正式的会面中，他们也能够凭借机智的言论打破僵局。


5. 引人注目
 ——他们能生动地陈述他们的观点。各种信息经过他们描述，顿时生动起来，大大地吸引了听众的兴趣。在演讲时，他们会使用极富表现力的肢体语言。他们用各种姿势突出他们的重点。他们会在讲台或者会议室四处走动。他们用一些奇特的故事和比喻吸引听众的注意力。


特立独行的领导者原型的最高最优价值


特立独行的领导者原型的人独立、自信，也许还有一点儿古怪。

影响力优势往往让他们能够按计划实现目标，而他们的首要优势——创新优势则带给他们无穷的创造力和机智。

他们的思维方式既包括线性思维，也包括非线性思维。自由联想的能力让他们各种新鲜创意不断，而逻辑思维能力又让他们能够系统地实现这些创意。

他们天生具有冒险精神。他们勇于测试各种新想法，热衷于开展新项目。他们能够带领团队探索未知领域。


特立独行的领导者原型不擅长什么？


特立独行的领导者原型的人不喜欢日常事务。如果让他们按照固定模式工作，他们会感到厌烦。

要想充分发挥他们的优势，你就要允许他们自己制订计划，寻找灵巧的解决方案应对日常规则，用他们自己的方法工作。


如何与特立独行的领导者原型共事？


需要重新考虑现有市场吗？或者需要改变商业模式吗？特立独行的领导者原型的人有能力突破陈规，实施改变。

“我们从没有过这方面的经验”或者“我们不是这么做的”，这样的反对无法阻止他们前进的步伐。面对新情况，给他们足够的空间发现机会，建立新联系。

你会发现，他们执掌的公司都充满革新精神，他们也可能曾多次创业，每次都成功。在他们事业发展初期，在一个扁平化组织的公司内更有利于他们的发展——这种组织结构不受等级结构的限制。


特立独行的领导者原型优配组合


管弦乐演奏家原型的人注重细节和实际。

防卫者原型的人善于观察顾客和同事，保护大家抵御风险。


来自特立独行领导者原型的经验


新项目令人兴奋，无论成功或失败，你都能有所收获。


特立独行的领导者原型1分钟训练


你的活力能够传染，你的好想法层出不穷。但有时，你的思如泉涌容易给人带来压力。

试着放慢自己的脚步，给大家一些时间。详细解释你的想法。让大家清楚明白，你的创意不是无的放矢，而是有针对性的、有意义的。


特立独行的领导者原型代表性人物


亚马逊创始人杰夫·贝佐斯

阿尔伯特·爱因斯坦


特立独行的领导者原型赞歌示例


具有开创性的想法


特立独行的领导者原型赞歌应用


弗雷德是一家顶级律师事务所的合伙人。该事务所在业界享有很高的声誉，但是由于市场需求的变化，公司的新业务开展得很不顺利。特立独行的领导者原型的人从不惧怕挑战。虽然事务所的观念非常保守和传统，但为了赢得客户，弗雷德还是做出了一些改变。他有计划地寻找了很多新的增长机会。事务所在某个领域已经发展得不错，因此就集中精力只接该方面的案例？有没有哪个新兴的法律领域的业务，正好是事务所擅长的业务范围？特立独行的领导者原型的人不停地进行思考，想出新创意，然后充满信心地带领团队实现新的目标。

潮流创造者：创新+声望

世人是如何看待潮流创造者原型的？

潮流创造者原型的人对未来发生的大事件感觉敏锐。

不管是时尚还是小发明，顾客还是业务发展趋势，潮流创造者原型的人都能够准确地把握下一个流行趋势。他们竞争意识强，志向远大。他们对市场机会的独特见解，能够影响公司的发展方向。

你的营销人员是潮流创造者原型的人吗？如果是，那么他们一定总是利用最新的社交媒体更新信息。例如，在你还没听说过某个网站时，他们不仅已经注册了账户，而且已经有了几百个粉丝了。他们把相当一部分营销预算用在了尝试新方法上。

你的网页开发者是潮流创造者原型的人吗？如果是，那么他将是第一个研发出具有滚动视差、可以写微博、添加动态图片的HTML5（超文本标记语言第五次重大修改）资讯图表的人。

潮流创造者原型的人都是开拓者，能够带领大家探索未知领域。


原型双胞胎


先锋原型


描述潮流创造者原型的5个特点



1. 处于前沿
 ——他们天生就对“下一个大事件”感觉敏锐。他们能够准确地把握时代潮流，预测未来发生的重大事件，因此总能提前采取行动。


2. 精英
 ——潮流创造者志向远大，创造力强，总能领先别人一步。他们卓越的创造力让人们羡慕，偶尔也会引起别人的嫉妒。不管是谁，在开会中都会听从他们的建议。就连你自己也不禁会想，“哇，虽然我从来没有那样想过，但我喜欢”。


3. 想象力丰富
 ——他们大胆、充满创意的想法总能引起他人的关注。他们会以独特的方法呈现他们的创意。


4. 前卫
 ——他们善于开辟新天地，不喜欢跟着潮流走。例如，当其他人都跟他们说不能甩开中间人直接买保险给客户时，他们坚持己见。


5. 进步
 ——潮流创造者原型的人总是向前看。他们鼓励周围的人努力向前，推动变革。他们乐于看到自己的公司在竞争中脱颖而出。在实现目标的过程中，他们勇于做出适当调整。


潮流创造者原型的最高最优价值


相对于渐进式的创新，潮流创造者原型的人更喜欢突破。他们有能力重新规划产品、生产过程和商业模式，这就是他们独特的优势所在。他们聪明机智，创造力强，给人留下了深刻的印象。

出现不确定的情况时，你可以依赖潮流创造者原型的人。他人眼中的威胁，在他们看来却是难得的机遇。为了适应不断变化的情况，他们会调整产品供应以适应市场需求，变劣势为优势。

潮流创造者原型的人乐意实施变革。他们能够从不同的角度看待事情。他们能够影响你对事情的看法。


潮流创造者原型不擅长做什么？


有时，潮流创造者原型的人过于重视新鲜事，让其他人跟不上他们的步伐。想象当他们提出购买最新防火墙软件时，首席财务官的不以为然，或者首席执行官质疑我们是否真的需要。原先那款软件不能用了吗？

要想充分发挥潮流创造者的优势，就要让他们研发并实施他们与众不同的愿景。


如何与潮流创造者原型共事？


他们天生对新的商业前景、潮流十分敏感，总能够找到机会结交新朋友。发展迅速的行业最适合他们的发展，如信息技术、营销和时尚界。不管是新企业还是老品牌，只要能够让他们实现他们的想法，他们都能干好。

潮流创造者原型的人在上班的第一天就能做出创意贡献。他们从不冲动行事。他们做事条理清晰。


潮流创造者原型优配组合


调停者原型的人的务实精神能够和潮流创造者实现互补。

良好市民原型的人能够避免风险，平衡过度的渴望。


来自潮流创造者原型的经验


不进则退。


潮流创造者原型1分钟训练


你的想法有助于公司未来的发展，但有时其他人可能无法迅速理解它们。仔细解释清楚你的创意，阐明它们能为顾客创造的价值，举例说明能够给顾客带来哪些具体好处。记住，你清楚的事情不意味着他人也能立即理解。


潮流创造者原型代表性人物


美国著名女飞行员阿梅莉亚·埃尔哈特

《广告狂人》男主角唐·德雷柏


潮流创造者原型赞歌示例


尖端的策略


潮流创造者原型赞歌应用


泰迪是一名顾问，他的客户都是一些知名企业，他的工作是帮助他们设计尖端的电子邮件策略。他知道，如果一个客户的邮件内容没问题，他们依然需要设计一个程序，完善他们的联系列表。潮流创造者原型的人永远向前看，从不后退。泰迪的想象力丰富，利用各种办法帮助客户达到更高水准。他们注意观察用户的行为，把联系列表用一种全新的方法进行分类，这样有助于增加客户对邮件的点击率。随后，他认真阅读每周的邮件情况报告，经常用新方法对活动进行微调，以获得更大的成功。

熟练技工：创新+信任

世人是如何看待熟练技工原型的？

熟练技工原型的人既能想出好主意，又有能力实施它们。

熟练技工原型的人性格多变，这是他们的一个明显优势。他们注重新创意，也注重经过实践检验的好方法。他们欢迎改变，但不会为了改变而改变。他们喜欢可靠的、有条理的工作方法，但如果遇到阻碍，需要做出改变时，他们也会随机应变。

当你的新产品研发计划陷入停滞，没人知道该如何进行下一步时，你可以相信熟练技工原型的人，他们能够想出具有创意的好主意——也许是昨天深夜他们在一张纸上写下的想法或者画的草图。他们善于随机应变，注重实际。

新事物在自己手中诞生能够带给熟练技工原型的人快乐（一如他们的名字）。他们往往会用可靠的方法，设计新产品或者新的工作流程，他们有很强的职业道德。作为员工，他们对公司忠心耿耿。


原型双胞胎


进化者原型


描述熟练技工原型的5个特点



1. 谨慎
 ——熟练技工原型的人在交流时，表达清晰明确，能够迅速赢得客户、同事和同行对他们的信心。不管是对团队成员讲解新的工作流程，还是向顾客介绍新产品，他们条理清晰的阐述都能够给人留下深刻印象。他们举止得体——既不会过度张扬，也不会让人觉得软弱可欺。


2. 心思缜密
 ——对于如何实施自己的创意，他们有着清楚的规划。面对各种质量问题，他们能够提出明智的解决方法，你完全可以相信他们的方法的效用。


3. 灵活
 ——他们喜欢体验新事物，喜欢与人结交。他们能够适应变化。他们乐于尝试新的社交媒体平台，但是在使用前他们会认真观察他人是如何使用的，不会莽撞行事。


4. 足智多谋
 ——他们能够想出很多创意应对变化，但他们的想法不会不切实际。在头脑风暴中，他们提出的想法都非常实用。


5. 具有作曲家的特征
 ——他们享受逆境中进行创造的感觉。例如，设计新产品时需要考虑很多限制条件。需要花费心思和精力的项目更能吸引他们。


熟练技工原型的最高最优价值


在创新上，他们有极高的天赋。他们既能理性思考，也能进行创新思维，他们把二者很好地融合在一起。

在广告公司担任创意总监的话，他们思维敏锐，条理清晰，想出一些新创意后，他们会挑选出最好的，然后推销给客户。他们会根据实际情况选择创意，会考虑客户的需求和希望。他们的演讲恭敬而符合逻辑。

在一家新兴企业中，他们会以业务为中心，系统地开展工作。他们会认真考虑方向转变可能导致的后果，然后一步步地实现他们的计划。


熟练技工原型不擅长什么？


熟练技工原型的人思想开放，精神独立，能够独立寻找解决问题的方法。

他们独立自主，行事果断，喜欢把决定权握在自己手中。重视创新的环境更适合他们发展。


如何与熟练技工原型共事？


想找一个人负责公司的变革项目吗？熟练技工原型的人欢迎改变，但同时他们也能够理解那些抵制变革的人。他们会解释清楚各项工作，以理服人，他们也会考虑团队担心的问题。他们有能力，可以保证变革项目为团队和同事带来巨大好处。

熟练技工原型的人最适合的岗位包括创意总监、建筑师、客户经理或者项目经理。这些职位既能充分发挥他们的筹划能力，同时也能发挥他们的创造力。


熟练技工原型优配组合


鉴赏家原型的人能够提高成果质量。

倡导者原型的人充满激情和富有表现力的性格能够激励团队成员。


来自熟练技工原型的经验


创造一个新产品不仅要有创意，还要能够实施。


熟练技工原型1分钟训练


你天赋卓绝，各种好主意层出不穷。你务实努力，备受同事欣赏。偶尔，你需要掌控更大的权力，才能促使同事努力奋进，实现目标。向他们解释清楚，一旦错过截止日期可能产生的消极后果。明确表达出你对胜利的渴望，这有助于培养高效率的团队精神。


熟练技工代原型代表性人物


美国著名主持人约翰尼·卡森

美国建筑师弗兰克·劳埃德·赖特


熟练技工原型赞歌示例


深思熟虑的创意


熟练技工原型赞歌应用


玛吉是一家大型金融公司的首席运营官。在过去的几周内，员工们一直在加班，士气开始下滑。

熟练技工原型的人善于反思过去，展望未来。玛吉利用自己独特的优势，寻找一切可利用的资源帮助员工提升士气。例如，加班的时间日后可以抵假，或者利用公司关系购买一些热门比赛或者音乐会的门票，如果员工工作完成得出色，就奖励给员工。她履行了自己的承诺。经过深思熟虑后，她想出来的这些创意不仅鼓舞了员工的士气，而且确保了工作顺利完成。

鼓动者：创新+神秘感

世人是如何看待鼓动者原型的？

虽然鼓动者原型的人通常都不引人注意，但他们的想法非常引人关注。他们思维另类，性格独立，创造性强，经常能够为公司带来各种充满创意的方法。

他们的工作具有开创性。他们能够开发现有产品的未知功能。他们在发展成熟的行业中凭空设计出新的商业模型。他们能改变商业运作规则。

鼓动者原型的人的创造力不比其他具有创新优势的人差，但他们从不犯错误，他们知道如何引起周围人的注意。他们与人交流时，点到为止，容易激发他人的好奇心。你发现他们在办公室里一边潜心研究，一边奇思妙想不断，你就知道，要有令人激动的新东西出现了。神秘感优势和创新优势相结合带来的好处，在他们身上得到了最完美的体现。


原型双胞胎


秘密武器原型


描述鼓动者原型的5个特点



1. 聪明
 ——鼓动者善于设计新的解决方案。他们充沛的精力促使他们努力向前，实现他们的想法。在你认为一个产品已经到了它生命周期的尽头时，他们会找到新的市场继续销售。


2. 熟练
 ——他们不是办公室内最聪明的人，但他们是他们所在领域的专家，精通他们所做的工作。对他们来说，不管做什么，一定要精通，做到驾轻就熟。


3. 与时俱进
 ——他们是顺应时代的。如果他们的产品或者服务出现落后的迹象，他们会尽最大努力调整，以全新的面貌跟上时代。


4. 最先进
 ——鼓动者主张进步，具有开创精神，他们很少被传统束缚。他们自信，积极参加董事会议，能够推动公司产品的发展。


5. 令人惊喜
 ——他们玩世不恭。他们总能带来一些奇异的想法让同事大吃一惊。你会喜欢他们在脸谱网上的更新，非常有趣，他们和大家分享他们的原创想法、笑话和前卫的图片。


鼓动者原型最擅长什么？


他们是具有开创精神的创业者，勇于开辟新天地。

鼓动者原型的人善于独立思考。他们独立性强，热爱冒险，能够迅速克服障碍。

逆境中尝试新方法，有助于他们的成长。你会发现，他们宁愿尝试一个新的社交网络平台，也不愿意对现有营销活动进行调整。

当其他人把部分工作外包时，他们甚至连客服的工作都会自己做。当其他人视国外公司为一个威胁时，在他们眼中却是寻找海外产品的机会。

鼓动者原型的人能够迅速掌握不同的观点。同一件事情，他们能够站在不同的角度看待。这也是为什么是他们推动变革的原因。


鼓动者原型不擅长什么？


不要期待鼓动者原型的人墨守成规，按旧方法办事。他们更喜欢探索新的方式处理事情。

如果让他们按自己的革新思想做事，他们将会是公司的一大助力。


如何与鼓动者原型共事？


不要对鼓动者要求过多。当他们确定了自己前进的路线后，他们自始至终都会尽最大的努力。他们会再三思考做事情的方法。他们发挥他们的聪明才智，为公司创造令人激动的新机会。

你的经理是一个鼓动者原型的人吗？确定你明白他们的愿景规划。不清楚的话，可以询问他们，并请他们告诉你他们想要你怎么做。他们喜欢独立完成工作，因此你需要认真实行“向上管理”，即主动与他们进行完美沟通。


鼓动者原型优配组合


鉴赏家原型的人专业知识过硬，眼光敏锐，善于观察。

面对棘手情况，外交家原型的人善于沟通，措辞严谨。


来自鼓动者原型的经验


如果游戏不适合，改变规则，或者重新发明一个新游戏。


鼓动者原型1分钟训练


你有很多好创意都能够给公司带来好处。你喜欢独立工作。

但有时，你需要放慢脚步，花些精力说服大家认可你的项目。试着给大家形象地描述你的想法。

和同事分享你的想法，大家共同努力。他们参与进来有助于调动他们的积极性。


鼓动者原型代表性人物


欧美流行音乐天后嘎嘎小姐（Lady Gaga）

美国晚间脱口秀节目主持人大卫·莱特曼


鼓动者原型赞歌示例


聪明的方法


鼓动者原型赞歌应用


克雷格是一名牙医，他的多数病人都是儿童。很多孩子都非常恐惧看牙医。而有的孩子讨厌看牙则是因为看病时，他们要一动不动地坐很长时间，还不能说话。克雷格知道这一点，所以他用了一种非常机智又出人意料的方法帮助他的小病人。他给每个看病的孩子提供了一个iPad（苹果平板电脑），上面下载一些非常受欢迎的小游戏，如《愤怒的小鸟》和《我的世界》。这些游戏能够长时间转移孩子们的注意力，方便了克雷格的工作。

克雷格给孩子看病时，他们不再紧张，他们的全部心思都放在了游戏上。孩子们非常快乐，在他们还没意识到的时候，病已经看完了。作为一个鼓动者，克雷格与时俱进，用非常现代化的手段解决了这个棘手的问题。

快速启动者：创新+警觉性

世人是如何看待快速启动者原型的？

快速启动者原型的人不仅创新思维活跃，而且强烈渴望按计划把他们的想法变成现实。

他们有一种非常罕见的能力，能够迅速找到机会，然后全力以赴，果断地执行计划。他们的创新优势让他们拥有强大的创造力和丰富的想象力，而警觉性优势又让他们能够坚持到底，准时完成任务。

在给他们面试时，在他们的简历上，你会同时发现他们强烈渴望成功的意愿和注重细节的性格特征，同时也会看到他们不拘泥于传统的一面，如简历中选用了一些不同寻常的词汇、一种少见的字体，或者简历设计非常与众不同。另外，面试中他们出人意料却又聪明的回答，常常让你感到吃惊。

快速启动者原型的人能够迅速采取行动，反应灵敏。他们性格复杂多变，因此如果时间允许，他们会认真考虑他们的决定，但如果时间紧迫的话，他们也能够迅速得出合理的结论。


原型双胞胎


作曲家原型


描述快速启动者原型的5个特点



1. 多产
 ——快速启动者原型的人在想法和行动上都创意十足。他们总能想出各种新颖的方法解决问题，从不会陷入僵局。他们能够迅速制订计划，然后完成任务。他们非常擅长即兴演讲。


2. 一丝不苟
 ——不要被他们快速行动的能力迷惑，他们在执行任务时非常认真。他们会注意每一个细节。在向团队展示一个新的项目计划时，他们会清楚地表述信息，确保每个人都能彻底明白如果他们不按时完成任务会带来什么样的后果。


3. 勤奋
 ——他们认真做决定，然后信守诺言，说到做到。如果他们承诺顾客第二天交货，他们就一定会做到。解决问题时，他们坦率而又负责任的态度赢得了顾客的欣赏。


4. 能干
 ——他们能够迅速接受新思想、新观念。他们聪明、另类，有时还有点儿玩世不恭。在面临新的挑战时，他们知道他们一定会成功。对他们来说，没什么是无法战胜的。


5. 可靠
 ——他们天生就看不得别人失望。同事和顾客都可以相信他们，他们言出必行。


快速启动者原型的“最高最优价值”


快速启动者原型的人独立，控制欲强，他们提出新创意，并把创意变成现实以创造价值。他们的想法不是凭空产生，毫无根据的。他们拥有很强的创造力，并会全力以赴地实现目标。

要为一个复杂或者充满创意的项目找一个经理吗？你可以相信快速启动者原型的人，他们能够按时完成项目。他们责任心强，工作努力，注重细节。如果需要的话，他们可以随时调整计划。他们能够找到新方法解决问题，他们绝对不会错过截止日期。

让他们独立思考，他们就会创造最大的价值。你可以把任务交给快速启动者原型的人，他们一定会完成。


快速启动者原型不擅长什么？


他们的交流风格更趋向于理性，而不是充满激情温暖类型的。他们利用理性的方法管理团队——以任务为重，有责任心，而且注重截止日期。

虽然他们善于临场发挥，但是他们非常理性。在思考问题时，往往以事实为依据，而不会感情用事。


如何与快速启动者原型共事？


允许迅速采取行动的环境最适合快速启动者原型的人。不管是在忙碌的客服中心、机场、工厂，还是急救室，面对高压，他们都能够表现良好。在高压下，凭借自身的经验和过硬的专业知识，他们临场救急的效果非常好。即使时间有限，他们也依然会成功，在需要的时候，他们敢于立即采取行动。

在绝大多数环境中，他们都能够做出突出贡献。在一个井然有序的企业中，他们能够推动变革和实验，促进企业发展。在一个混乱的环境中，他们会集中精力保持良好的秩序，制订清楚的计划，完善问责制。


快速启动者原型优配组合


受宠者原型的人能够帮助培养关系。

主帅原型的人可以激励整个团队，并提出有说服力的理由赢得支持。


来自快速启动者原型的经验


创造性思维并不意味着天马行空的想法。


快速启动者原型1分钟训练


你把团队管理得井然有序。你分配任务时态度坚决。但不是每个人都和你一样理性，有人是因为情感因素才参与你的项目的。

加强情感联系有助于你得到他人的支持，有助于大家共同努力，实现目标。尝试着和团队成员偶尔闲聊一下，加深彼此之间的情感。让团队成员看到你的激情。向他们描绘成功的画面。


快速启动者原型赞歌示例


勤奋的智谋


快速启动者原型赞歌应用


有一个大项目明天到期。梅正在完成最后的细节部分。突然，客户打来电话说他刚请委员会审核了这个项目，他们要求对项目做出大规模的调整。

梅现在陷入了一个困境：这些调整过的范围超过了一开始达成的协议内容，但是，她知道，如果她不做，客户最终一定会非常不满意。为了公司将来的发展，她不得不妥协。

这点儿挫折打不倒她，她继续工作。作为一个快速启动者原型的人，救急是她的强项。她很快就找到了可行的方法。有哪些资源可利用呢？面对这种情况，如何利用这些资源呢？是否没参加这个项目的同事正在冷眼旁观，等着靠这个机会大放异彩？是否可以找到一个供应商解决供应问题？时间还够吗？可以告诉客户如果他延长时间，你将非常乐于接受做这个重大挑战吗？梅迅速行动起来，解决了所有问题，最终转危为安，挽救了局面。

信任优势


信任优势占主导的人随着时间推移建立忠诚，讲的是“稳定性语言”。


进化者：信任+创新

世人是如何看待进化者原型的？

进化者原型的人对未来有着明确的愿景，而且他们信守承诺。

你的私人助理是进化者原型的人吗？如果是，你会发现她知道你经常乘坐的航班的行李携带规则、机票改签费用以及里程数（这体现了她的信任优势）。

当你错过航班时，她也不会惊慌。

她随机应变的能力强（这体现了她的创新优势）。她很快能够找到多种解决方案，例如去其他机场乘坐同一时段航班或者就在这个机场改签其他航班。

进化者原型的人的两种优势组合非常罕见。他们工作时喜欢采用有条理性的方法，更喜欢自己创造性地规划日常工作。他们也乐于接受改变。

他们拥有创造性思维，能够明智地利用自己的想象力。相对于激进的新思想，他们更喜欢逐步稳定地提高。这也是他们被称为“进化者”的原因。


原型双胞胎


熟练技工原型


描述进化者原型的5个特点



1. 好奇心强
 ——他们乐于了解各种工作方式。如果在鸡尾酒会上遇见一个脑外科医生，他们会问一些探索性的问题，如术后大脑如何自我修复。当维修师傅来修理微波炉时，他们会追问到底出了什么问题，以及如何解决。


2. 思想开放
 ——他们不会拘泥于一种方式思考或者做事。例如，销售薪酬机制似乎无法提高销售绩效时，他们会尝试着取消提成，然后提高基本工资。他们非常聪明，乐于尝试新方法。


3. 适应性强
 ——他们不断提升自己。不管他们是基层职员还是高层管理者，他们都非常注重职业发展。为了能够跟上行业的最新发展，提高他们的个人能力，他们每年至少会进修一次。


4. 渐进
 ——不管遇到什么，他们都喜欢刨根问底，然后进行提高改善。例如，他们不会从头开始反复思考一个新产品的研发过程，他们只会一步步地完善它。首先，他们改变的是原料供应商在产品设计中的作用，然后改变样品设计方式。他们是注重实用性的创新者。


5. 有献身精神
 ——一旦他们做出承诺，不管是对人还是对工作，他们就会绝对信守承诺。作为公司的首席执行官，当他们不得不改变公司经营方式时，他们更喜欢保留现有团队，大家一起努力，完成过渡。


进化者原型的最高最优价值


进化者原型的人有领导潜能。

作为首席执行官，他们不断地调整流程，更新产品，实现改变。与其推出全新产品，他们更愿意做一些小改变，然后寻求顾客反馈。

这些首席执行官非常爱钻研。当他们遇到客户时，会详细询问他们很多问题，如服务体验、如何使用产品、是否对他们的产品和服务改善有什么意见等。

他们喜欢“走动式管理”模式。他们会详细询问员工现在的工作进程，经常让员工措手不及。他们正是通过这种方式了解并发展他们的愿景。

不管大事、小事，他们都能处理得游刃有余。


进化者原型不擅长什么？


不要期望进化者原型的人以强硬的手段管理员工。例如，如果担任经理的话，他们不会解雇员工，相反，会寻找更加平和的方法解决问题。

作为领导者，他们从容淡定，稳步实现改革。


如何与进化者原型共事？


进化者原型的人看中传统。你会发现，他们每年都会有高中校友聚会，大家一起打保龄球，一起聚餐，而且他们聚餐经常选在同一家餐厅。他们喜欢与人亲近，作为员工，他们非常忠诚。

同时，进化者原型的人推动改革。他们知道，在现今竞争激烈的社会中，创新必不可少。

进化者原型的人通常思想独立，让他们自己制定工作行程，不要对他们强加干涉，这有助于他们创造最大价值。充分发挥他们的创造性，调整公司策略，改变传统的工作方法，扩大产品范围。


进化者原型优配组合


守护者原型的人善于通过发号施令的方法管理团队。

蓝筹股原型的人能够保证最后成果的高品质。


来自进化者原型的经验


有时无须彻底进行改变。一点儿一点儿地改变可以让你走得更远。


进化者原型1分钟训练


你处事宽厚，随和。你创造力强，能够用新颖的方法解决问题，这让你赢得同事的欣赏。但有时，你需要强硬一些才能够实现最终目标。

你强硬、果断地说出你的看法，可能团队成员会更加尊重你。要明白，目标一定要实现。对懒散的员工该批评还是得批评。


进化者原型代表性人物


圣雄甘地

美国著名女演员贝蒂·怀特


进化者原型赞歌示例


适应性强的方向性


进化者原型赞歌应用


辛西娅是一家创意公司的项目经理。公司高层宣布公司将调整营销策略，换一个新的发展方向。进化者做事从容不迫，而团队中有的成员雷厉风行，他们的合作堪称完美。他们迅速行动起来，在忠于长远目标的情况下，在中途完美地改变了方向。在其他人还不知所措的时候，辛西娅已经发挥自身优势，完成了任务。她想出了很多新方法为公司做营销。他们过去是如何获得成功的？新技术可以用在哪里？在这种情况下，是否有员工无法想出新的创意？辛西娅在指导中充分展现了自己的适应性，创造了自己的独特价值。

可靠：信任+激情

世人是如何看待可靠原型的？

谁不喜欢和真实可靠的人共事呢？他们爱好和平，具有团队合作精神，而且和他们谈话很舒服。他们懂得倾听的艺术，认真倾听每个人所说的话。他们广泛听取意见。

他们的性格非常讨人喜欢，有利于和大家建立深厚的情感联系。他们可靠、真诚、慷慨大方，因而赢得了员工的忠心。他们会问候同事的小孩，因为他们记得上周他生病了。同事过生日时，他们也会准备自制的生日蛋糕。


原型双胞胎


受宠者原型


描述可靠原型的5个特点



1. 平易近人
 ——他们几乎从不挑衅滋事，他们坦率大方。当工作或者生活遇到困难时，他们会非常乐于提供帮助。和他们谈话时，你可以畅所欲言。


2. 值得依靠
 ——他们成熟稳重，即使是在混乱、竞争激烈的环境中，他们也能够带领每个人平稳前进。因为一个新的竞争对手出现，大家都感觉恐慌时，他们依然非常冷静，并指出你们公司和现有客户之间已经建立了长久而又重要的联系。


3. 值得信赖
 ——可靠的人有安全感，慷慨大方，深受周围人喜欢。他们能让新员工感到受欢迎，他们帮助实习生找到自己的路。不管你遇到什么困难，他们都是你最忠实的依靠。


4. 讨人喜欢
 ——他们幽默风趣，和他们待在一起会感觉很舒服。几乎所有人都喜欢他们。他们从不在人后说闲话。


5. 善良
 ——他们十分关心团队成员以及他们的家人，因为可靠的人知道，那对他们非常重要。他们时常通过多种方式联系老朋友，如脸谱网、电子邮件或者定期打电话。


可靠原型的最高最优价值


他们的忠诚能够激励整个团队。

每个人都希望自己的团队有可靠优势的人。你可以信赖他们。他们勤奋、忠诚而且受欢迎。

他们能够为团队创造友好的氛围。他们让新来的人感到自在。他们像对待家人一样对待他们。他们鼓励大家积极参与，共同努力。

可靠的人凭借自己的忠诚和热情建立了强大的关系网。


可靠原型不擅长什么？


可靠原型的人凭借自身性格优势建立联系，完成任务。

不管是在办公室还是在家里，他们都不太可能是纪律严格的人。相对于强硬手段，他们更喜欢怀柔政策。他们以身作则，实现领导，而不喜欢以权力压人。

可靠原型的人工作时不喜欢一个人。他们喜欢与团队成员共事，喜欢在公司内外与人交往，只有这样才能发挥他们的最大价值。


如何与可靠原型共事？


如果有一个重要客户非常难对付，很难与他建立牢固的联系，那么把这个客户交给公司里可靠原型的人。即使是最难缠的人，也会被他们说服。时间越长，他们建立的关系就越牢固。

如果有办公室斗争已经影响到了公司的管理？雇用一位具有可靠原型的人，他们能够帮助激发公司管理层的团队精神。他们的专注和奉献精神能够把大家凝聚在一起，共同奋斗。


可靠原型优配组合


变革推动者原型的人能够带领团队全力以赴，为了远大的目标而奋斗。

进化者原型的人可以帮助可靠的人应对未知。


可靠原型1分钟训练


你的团队很伟大，人人都非常忠诚，但是不要忘了截止日期，你也需要按时完成任务。为了确保成员的积极表现，你也需要偶尔指出不完成任务会带来哪些后果。

人们喜欢与你共事，因为你最真诚。但是，也要注意那些心存侥幸、得过且过的人，有必要的时候，也要勇于严厉对他们给予批评。


可靠原型代表性人物


特蕾莎修女

华特·迪士尼


可靠原型赞歌示例


平易近人的承诺


可靠原型赞歌应用


莉莉一直都希望找一份能够和人直接打交道的工作。当她接到公司的学习和研发部门的通知时，她非常兴奋。上岗后，她的老板很快就看到了办公室内部的变化。突然间，每个员工的工作效率都提高了，而且团队精神也加强了。那是因为莉莉做了大量的研究，找到了同领域的各大知名企业激发员工积极性的方法。如果这些方法适合比他们强大的竞争对手，也一定会适合她所在的公司。然后，她创建了一个可靠的体系鼓励员工学习，并凭借自身平易近人的性格特质吸引大家积极参与。莉莉坚持帮助每一个人，并让他们知道，不管任何时候，他们有困难，她都承诺伸出援助之手。

庄严：信任+影响力

世人是如何看待庄严原型的?

员工本能地会接受一个庄严的领导。

他们重承诺，忠诚，浑身散发着威严。当团队遇到困难时，人们会向他们寻求帮助（即使他们不是团队领导）。

不管是市场中突然出现一个新的竞争者，还是内部流程出现问题，庄严原型的人都会努力寻找最佳的行动方针，并信心十足地提出来。

“庄严”意味着高贵和严肃。庄严原型的人一般从业时间长，而且有领导力，因此备受尊重。他们掌控力强，以一种相对低调的方式管理队伍，但是十分重视需要完成的任务。


原型双胞胎


守护者原型


描述庄严原型的5个特点



1. 高贵
 ——解决问题时，他们逻辑严谨；交流时，他们充满自信。他们会认真听取他人的意见，因为他们知道，一个具有庄严原型的人从不冲动行事。


2. 可靠
 ——即使是面对最混乱不堪的环境，他们也能够保持风度，镇定自若。他们对事情能够给出合理的判断，因此顾客和同事都相信他们。例如，当你公司的推特账户被黑客入侵时，每个人都会去找庄严原型的人寻求帮助。你会发现，在他们给出确定的建议行动前，一定会通盘考虑计划。


3. 努力
 ——他们严格遵守规则，拥有很强的职业道德。他们的团队成员很快就会接受他们勤奋工作的心态。庄严原型的人管理的团队很少有人闲聊，因为他们把全部的精力都放在了工作上。


4. 看似不可战胜
 ——他们遇到困难不会紧张，他们会鼓励员工共同克服困难。当他们被对手的新产品击败时，他们还会付出双倍的努力尽快在市场上推出他们自己的版本。


5. 坦率
 ——他们能够清楚自信地表达自己的观点。在销售演讲中，他们简单实用的介绍迅速赢得潜在新客户的欣赏。


庄严原型的最高最优价值


庄严原型的人思考时采用线性思维方式。他们系统地解决问题，即使面对压力，他们也能处理好问题。压力越大，越能激起他们的干劲，不完成目标誓不罢休。

在一个具有创新精神的环境中，他们能够引导大家脚踏实地完成工作。在紧张忙碌的环境里，他们清晰的逻辑思维能力具有独特的价值。当你的新公司开始运营时，他们能够保证你不草率地做出改变。他们保证你的公司的发展方向。他们时刻谨记公司的最终目标（当然，还有团队精神）。

他们展现出来的镇定可靠能够安抚人心。你的顾客、供应商以及员工都非常欣赏他们出色的表现。


庄严原型不擅长什么？


庄严原型的人不喜欢炫耀，不希望引人注目，他们觉得这是华而不实的。他们不愿意让人觉得他们鲁莽，因此他们通常不会迅速做出决定。

他们通过逻辑理性的方法解决问题。他们行动前会认真思考。


如何与庄严原型共事？


需要向银行呈现一份投资计划？那么，请一个庄严原型的人去做这个演讲。在需要提高贷款额度时，他们是那种能够让银行家们放心的人。他们会向银行保证，他们一定会实现制定的目标。他们稳重、自信的举止给所有人留下了深刻印象。

庄严原型的人的性格决定了他们是天生的领导者，他们能够制定远大又不脱离实际的目标。他们能够坚持贯彻执行，绝对不会偏离既定方向。如果你为他们工作，他们会希望你勤奋工作。如果你做出贡献，他们会给予奖励。


庄严原型优配组合


作曲家原型的人能够加强大家对截止日期的重视。

在面临挑战时，大师原型的人不断地为了更高的目标奋斗。


来自庄严原型的经验


通过承诺和渊博知识树立权威。


庄严原型1分钟培训


客户和员工尊重你的权力。人们看中你理性解决问题的能力。但在某些情况下，在交流时，多投入一些情感更有利于吸引潜在客户。

阐述你的观点时，尽量使用一些肢体语言。用形象、富有情感的词汇描述你公司的愿景。一点点儿夸张的表达能够让人看到你的热情，能够帮助你更快地赢得潜在客户和员工的支持。


庄严原型代表性人物


沃尔玛创始人山姆·沃尔顿


庄严原型赞歌示例


深思熟虑的确定性


庄严原型赞歌应用


香农是一家金融公司的财富管理顾问。在每个财政年度快要结束的时候，客户们都非常焦虑。他们希望有人给出经过深思熟虑的、确定的方案。

香农提前几个月就开始为会议做准备。令人难以置信的是，她的工作流程全部经过深思熟虑。她镇定地对着资料逐项分析，确切指出他们连续取得进步的地方，然后参考过去的成果，对未来的投资组合提出权威性的建议。

外交家：信任+声望

世人是如何看待外交家原型的？

作为领导者，外交家原型的人原则性强，既能够让客户放心，也能带给员工信心。

外交家原型的人以身作则。他们言行体贴周到，能够充分发挥员工的潜力。他们很少使用高压政策。他们一贯主张谦虚低调的领导方式，以鼓励为主。

在与客户见面时，他们的演讲清晰明了，能够很快赢得客户的尊敬。他们着装得体，准备充分，对客户提出的任何问题和异议，都能够准确地予以解答。遇到极个别不能解决的问题时，由于他们随身携带资料，也可以很快找到需要的详细解释。

外交家原型的人虽然说话声音温和，但相当自信，因此他们能够说服客户和批评家。在其他人言辞激烈，不顾他人感受、行事过分时，他们依然能够赢得他人的尊重，这就是他们的独特价值所在。


原型双胞胎


蓝筹股原型


描述外交家原型的5个特点



1. 头脑冷静
 ——他们不会被挫折击败。他们能够迅速恢复活力，并且鼓励他们的团队努力实现目标。当新产品测试失败时，他们会调整资源、制订计划，进行下一次测试。你永远不会看到他们失去冷静。


2. 精妙
 ——他们努力工作，朝着目标稳步前进。他们不仅能够自己集中精力，也能够帮助同事集中精力，为了最终的目标不懈奋斗。虽然他们举止温和，但当他们主持会议时，不允许其他人对议程持反对意见。


3. 有能力
 ——同事和上层领导都相信他们不仅能够实现目标，而且能够为大家带来惊喜。当某个特定项目的成功与公司的未来发展息息相关时，那么这个项目最适合外交家负责。他们一定可以带来高品质的成果。


4. 无可挑剔
 ——从他的言行中，处处可以看出他们对细节的注重。当你收到一个外交家写的报告书时，你不用怀疑，所有的事实都经过了详细的检查。你会发现，他们写的文件措辞准确、严谨，文字无误。


5. 谨慎
 ——他们能清楚自信地表达他们的想法。他们充满信心，言简意赅的说话方式能迅速赢得听众的尊敬。


外交家原型的最高最优价值


外交家原型的人做事有条理，行事稳重，成果品质高。他们愿望明确，能够制订最有效的计划实现自己的愿望。他们不断自勉，奋勇前进，努力实现更高的目标。

在面试工作时，你会发现，他们了解自己的优点。在回答问题时，他们会着重强调自己取得的成绩——和他们的简历一样，重点强调他们的成就，而不是应肩负的责任。

面试时，你还会发现他们是应聘者中第一个到达的，而且也比别人准备得充分。他们认真研究公司，了解财务情况，阅读媒体报道，还会研读公司手册。他们问你的问题都直击重点。

他们对自己的生活和事业，甚至是他们工作的公司，都有着明确的规划。他们从来不会自满，他们能够取得伟大的成就。


外交家原型不擅长什么？


意外的事情会让外交家感到不舒服，无法预测的计划和人同样让他们厌烦。他们会认真思考他们的言行，他们不喜欢让自己处于尴尬的境地。他们重视经过时间沉淀的传统智慧结晶，而不喜欢未经检验或证实的创新想法。


如何与外交家原型共事？


在你度假时，需要指定一个负责人吗？如果有一个外交家帮助你代理公司事务，相信在离开公司度假的几周中，你一定会非常安心。当你回来时，公司不会出现任何意外情况。在你离开的这段时间内，他们让一切如常。

你可以对外交家委以重任，他们不会让你失望，反而很有可能超出你的预期。外交家是非常尽责的员工。他们值得信赖，可靠，而且稳重。


外交家原型优配组合


主帅原型的人天生就能把大家紧密地联系在企业，为了伟大的目标而奋斗。

潮流创造者原型的人能够带领团队探索未知领域。


来自外交家原型的经验


认真制订计划有助于实现宏伟目标。


外交家原型1分钟训练


你的工作十分出色，能够提供高品质的成果。你擅长独立工作，但有时你需要给他人一些机会。即使当你觉得自己一个人会做得更好时，也可以让别人参与进来。试着学习如何发挥团队力量实现你的目标。

确保团队成员能够充分理解你的终极目标。把你想要的目标详细地、生动地描绘给大家，这样你的团队才能知道如何支持你。记住，有效的领导不仅能够影响他人，还能号召大家为了一个共同的使命而奋斗。


外交家原型代表性人物


美国哥伦比亚大学外科教授迈哈迈特·奥兹

20世纪美国画家诺曼·洛克威尔


外交家原型赞歌示例


头脑冷静的专业知识


外交家原型赞歌应用


作为一名业务教练，在进行一对一的辅导课时，詹妮弗会做大量准备工作。她的方法都是经过实践检验的，只要她的客户肯努力，这些方法就一定会有效。每次当她和客户第一次见面时，她会给出一个清楚的计划，阐明她将如何帮助他们实现长期增长。她会研究客户，了解他们的领域。她希望努力做到最好，所以她不想有任何她无法掌控的意外发生。她不推崇突发的灵感，相反，她相信那些经过她的客户实践检验过的方法，以及她凭借自身专业知识总结的以往客户如何成功的数据。如果潜在客户质疑她的方法过于守旧，她会在网上为客户提供大量客户对于她头脑冷静且专业的评价。

精神支柱：信任+神秘感

世人是如何看待精神支柱原型的？

精神支柱原型的人因其立体的思维方式而深受欢迎。

在危机时刻，他们的同事都会向精神支柱原型的人寻求意见。他们平时沉默寡言，但面对高压时，他们能镇定自若。这正是他们的最大优势。在其他人冲动发火时，他们依然能够冷静地想出切实有效的解决方案。

在团队会议中，他们说话直率，但条理清晰。他们不会泄露他们内心深处的想法。他们不太爱说话，但这并不妨碍他们做出重大贡献，因为当他们讲话时，每个人都会认真倾听。他们所说的内容有理有据，这都是他们认真思考的成果。

精神支柱原型的人所表达的想法都有强有力的理性论据支撑。他们的想法经过深思熟虑，你知道自己可以相信他们。他们的同事欣赏他们简单实用的方法。

他们的想法和观念都是以事实为依据，这也是他们为什么被称为“精神支柱”的原因。


原型双胞胎


聪明的猫头鹰原型


描述精神支柱原型的5个特点



1. 起保护作用
 ——他们会留心负责的项目和共事的同事。如果他们同属一个团队，他们会尽自己最大的努力照顾到每一个人。他们为大家尽心尽力，因而赢得了尊重。


2. 目标明确
 ——他们不会冲动行事，任意而为。随着时间的推移，他们的同事和老板渐渐地会信任他们多方兼顾的解决方案。他们一旦制定了目标，就一定会完成，从不食言。


3. 擅长分析
 ——精神支柱原型的人进行交流时，表达清晰；回答问题时，条理清楚。他们面试时会做好万全的准备，在回答你的问题前，会快速思考一下。面对你的盘问，他们从不慌张。


4. 镇静
 ——面对挑战时，他们镇定自若。在管理层召开紧急会议时（如公司产品召回和负面报道致使公司声誉岌岌可危）你会发现，精神支柱原型的人能够提出合理的解决办法，大家都信服他们。


5. 稳重
 ——他们行事低调，在销售时，他们体贴周到。他们不张扬，他们以理服人，通过合理的论据证明他们的宣传。


精神支柱原型的最高最优价值


他们专注、务实，能够为公司的成功创造巨大的价值。他们的同事欣赏他们的忠诚和低调谦逊的态度，佩服他们明智的解决方案。他们的老板看中他们的高智商和分析能力。

他们举止温柔，但并不意味着他们懒散。他们发言前会认真思考。他们不会冲动行事，在一群性格急躁的创业者中，他们是最好的平衡力量。


精神支柱原型不擅长什么？


精神支柱往往只和少数人交流，他们不是十分活跃的人，也不是备受瞩目的焦点。后台工作更能发挥他们的优势。他们分析能力强，智商高，凡是和他们一起工作的人都佩服他们。


如何与精神支柱原型共事？


不管是初创公司，还是老牌企业，也不管企业规模大小，精神支柱原型的人都能茁壮成长。他们最独特的优势是他们注重实践。你会发现，在最混乱的时候，他们的影响力也不会减弱，依然坚如磐石。

当其他人对公司的未来失去信心时，只有他们能保持沉着冷静，坚持正确的道路。


精神支柱原型优配组合


变革推动者原型的人善于制定大胆、激进的公司发展愿景。

受宠者原型的人可以帮助培养更加牢固的联系。


来自精神支柱原型的经验


安静稳重的人也能产生巨大影响。


精神支柱原型1分钟训练


提意见时，你会认真思考。你的建议都非常有价值。但有时，如果过于安静，别人就无法知道你的想法。

在与那些不擅长理性思维的人交流想法时，多投入一些情感因素。用一些生动形象的词汇阐述你的想法。不要把胳膊僵硬地放在身体两侧，一动不动，利用一些明显的肢体语言表达你的热情。


精神支柱原型代表性人物


美国电影导演及演员克林特·伊斯特伍德


精神支柱原型赞歌示例


具有保护性的解决方案


精神支柱原型赞歌应用


当下正处于一个实时交流的时代，一个错误可能产生巨大的影响。特里的工作是为一些公司重新设计网站和推广品牌。有时，他的顾客会要求特里彻底改变他们的网站或者品牌推广的基调。特里需要确定，客户知道自己想要什么。他知道，一个设计如果过去有用，那么现在也会有用，只需要做一些调整就可以了。特里经过认真研究，制订一份目标明确的计划。他根据网站最初的设计制订了行动计划，过去的网站设计非常受欢迎。然后，他又认真研究，努力寻找最有效的方法改善一些过时的地方。特里从来不会根据表面价值判断一个想法，因为他知道，每一次的重新设计都有可能影响到顾客对公司的忠诚。网站设计完成后，特里会和他的客户一起监控顾客参与度的变化，继续实施保护性的解决方案。

良好市民：信任+警觉性

世人是如何看待良好市民原型的？

良好市民原型的人注重细节，能够带领大家实现目标。

作为团队领导者，他们能够激励他人按计划行事，并引导大家在行动中注重细节。作为客服经理，他们能够为团队成员提供有力指导和推销辞令。他们会制作一张详细的核对表，然后逐项检查。一切细节都逃不过他们的眼睛，如一个放错位置的盒子，或者一份未完成的报告。

正如你所期待的，良好市民会照顾同一个圈内的人，也会提供帮助。他们会给同事和朋友提供支持。周围的某些人，实践指南以及各种规则就是他们的生活中心。


原型双胞胎


调停者原型


描述良好市民原型的5个特点



1. 有原则
 ——即使遇到各种阻碍，他们依然会保持既定路线前进。他们不会让同事或者顾客失望。他们会按规定完成任务。当公司的电脑系统出现故障导致他们无法工作时，你会发现，他们会熬夜（或者第二天早早地来到公司）完成他们承诺的工作。


2. 会提前做准备
 ——他们能够预感到问题，会努力减少错误和意外发生的可能性。对于经常性的工作，他们会把它变成例行公事，以减少犯错。如果他们做一件新事情，他们会实现制订一个详细的计划。


3. 尽责
 ——他们做事全面周到。他们以把工作做好为荣。不管是准备产品发布会的午餐，还是更新一个重要的手册，他们都事无巨细，做好每一个细节。


4. 谦虚
 ——获得个人荣耀并不是他们的主要目标。一旦他们对团队做出承诺，你就会发现，他们会把团队的需要置于个人利益之上。他们从不会为了个人利益在办公室搞内斗。他们的目标明确。


5. 注重细节
 ——他们会认真仔细地检查任务和形势。在检查一个项目计划时，他们不会错过任何一个细节。为了了解关键路径，他们会花很多时间。每遇到一个重大事件，他们都会准备详细清单，以防漏掉任何信息。


良好市民原型的最高最优价值


良好市民原型的人都是忠诚的员工。在评估一个项目是否可行时，他们提意见前会认真分析可能带来的风险和好处。一旦他们对项目负责，他们就会尽全力做到最好。

一旦任务失败，他们勇于承担消极后果。他们能担任监工，督促团队成员按时完成任务。

他们设置了高目标，就会全力以赴完成承诺。


良好市民原型不擅长什么？


良好市民原型的人对计划执行方法要求极其严格。他们不太喜欢实验性的，未经检验的方法。他们更喜欢采用已知的流程执行计划，以消除犯错误的风险。

他们最适合在一个结构化的环境中发展，或者一个虽然混乱但允许他们自己制定秩序的环境，这样能够发挥他们最大的优势。


如何与良好市民原型共事？


面对日常事务，良好市民会遵循惯例努力认真完成。如果没有惯例，他们会创造一个任务指南。

你的私人助理是良好市民原型的人吗？那你太幸运了。他会让你感觉很安心。他给你安排旅行，在你离开前一天为你准备详尽的旅行计划。他密切注视你的日记，帮你管理你的工作安排。他会提醒你孩子的生日。他工作认真、负责，做事细心，你完全可以相信他。

你的项目经理是这个原型的人吗？若是，他会为每一次的项目会议做好充足的准备。他了解你的项目进展情况。如果你稍微落后进程，他们期望你悉心求教如何追赶进度的方法。如果发现问题，他们也一定会提醒你。

良好市民原型的人喜欢和熟悉的团队一起工作。他们喜欢一切都在意料之中。他们是出色的规划师。他们认真执行计划，努力创造优秀成果，你完全可以相信他们。他们工作非常勤奋努力。


良好市民原型优配组合


天才原型的人充满激情，能够迅速赢得团队成员的支持。

快速启动者原型的人能够迅速找到新机会，推动创新和实验。


来自良好市民原型的经验


按计划行事，减少风险。依照惯例，避免犯错误。


良好市民原型1分钟训练


你注重细节，对计划执行流程要求严格。能够激励员工采取行动。这都非常棒。但是，建立情感联系同样有助于你完成任务。

你多数时候过于沉默。观察一下其他人的反应。看看其他人是如何表达情感的，尝试着恰当地做出回应。把你对工作的激情表现出来，这有助于加强团队精神。与人建立联系，扩大交际圈有助于你事业的进一步发展。


良好市民原型代表性人物


美国著名记者、主持人沃尔特·克朗凯特

美国经济学家艾伦·格林斯潘


良好市民原型赞歌示例


尽责的警觉性


良好市民原型赞歌应用


多诺万是一家建筑师事务所的项目协调员。事务所生意兴隆，很多新客户蜂拥而至。多诺万凭借自己尽责的警觉性，确保每一个客户都对自己的情况了解透彻。

他设计了一个清单，记录所有需要完成的新客户的资料，确保他们的需求能够得到满足。他还制作了一份调查问卷，让每一位客户填写，以确定他们的目标和希望。多诺万认真倾听客户需求，并帮助他们阐明自己的想法，以保证他们的目标能够顺利实施完成。大家都非常满意多诺万，因为他会和客户一起制定工作流程，然后陪客户一起实地考察，确保不出现任何意外。

双重麻烦：一种优势过于显著，好事会变坏事

你的首要优势具有很多天然优势。但必须注意，凡事过犹不及。

你的性格通常由两种优势体现，即首要优势和次要优势。这两种优势彼此实现平衡，帮助你的原型实现健康的交流。


首要优势+次要优势=原型



但当你感到压力巨大，感觉崩溃，或者恐惧时，平时的优点也有可能变成弱点。在这种情况下，你的优势组合之间的平衡可能就会被打破，这时你就只能发挥你的首要优势的作用了。

如果出现这种情况，就说明你正处于“双重麻烦”模式中。你的沟通就会失去正常的尺度，你开始只能用一种优势沟通，对它的利用达到夸张的地步。

在性格原型的矩阵中（表3–1），你可能已经注意到，从左上角到右下角的对角线上的这些原型都是非常消极的。

你的原型把两种不同的优势完美地融合在一起。当你用这两种主要优势进行交流时，你能够充分发挥每一个优势的作用。但是，当你只用一种优势进行交流时，就会弊大于利。这时你就处于“双重麻烦”中。

你可能意识不到自己处于“双重麻烦”模式中，因此这是一个潜在的盲点。觉察到这个盲点非常重要，因为它们会产生消极影响。

当你过于依赖一种优势时，你的性格也会随之变得肤浅，没有深度，这样你不仅不能吸引别人的注意，反而可能会引起别人的反感。

举例来说，你所在的公司有一个经理，大家都知道她善于交际，表达能力强。顾客喜欢她热情、平易近人的性格，她轻而易举地就可以和她的员工建立联系。她经常和大家一起分享各种想法。但有一天，她失恋了。就如她以前经常和大家分享她的快乐一样，这次她把自己的负面情绪也带给了大家。这种两极分化的状况让人感觉不舒服，也让人们对她的性格有了不同的认识。大家都感觉很尴尬。这让整个办公室都很痛苦。

在这种情况下，激情优势彻底掩盖了她交流中的其他方面。她暂时变成了一个戏剧性原型的人（激情+激情）。她的优势现在也变成了她的劣势。

下面，再看一个和信任优势有关的例子。信任优势似乎是每个人都想展现的优势。但凡事都有例外。虽然具有信任优势的人通常都非常稳重，值得依靠，但也存在潜在的危险：信任可能变成可预见，甚至成了墨守成规。在这种情况下，具有信任优势的人就成了保守派原型的人（信任+信任）。

我们再来看一个影响力优势的例子。影响力优势为首要优势的人一般都非常自信，注重目标。但过度运用他们的影响力，会让他们看起来非常强势，盛气凌人，或者武断。正如一句名言所说：过度的权力导致绝对的腐败。

如果一个人的首要优势是神秘感，那么这个人一般观察敏锐、深谋远虑，而且头脑冷静。拥有这种性格的人善于处理复杂问题和棘手的谈判。但如果有人在交流中只发挥神秘感优势，不配合其他任何优势，如激情或者影响力，他们很可能会被认为冷漠、不爱交际，甚至是呆板。

想象一下，你是可靠原型的人（信任+激情）。你把信任优势（稳重、可靠、熟悉）和激情优势（表达力强、有敏锐洞察力、温柔亲切）结合在一起。但是，如果你只用信任优势，你就可能变成保守派原型的人（可预见、安全、不知变通）。

在这些例子中，由于优势失衡，交流也就失去了价值。如果你陷入“双重麻烦”模式，那就意味着你的一个性格优势彻底控制了你的交流。过犹不及，正如每一个优势必然具有优点，但同时它也存在着一些隐患。当你过于依赖其中一种优势时，你就很可能陷入“双重麻烦”模式。

魅力是人天生具有的反应。交流中，你应该创建的是一个健康的、多维度的回应，而不是一种简单粗暴的反应，或者凡事都采取一种回应。

在你的魅力优势报告中，你会了解到自己对七大魅力优势的运用情况，知道自己在影响力、激情、神秘感等优势上的得分。试着把自己的七大魅力优势组合想象成一个食谱。不想做出来的食物没有味道，就不要只使用一种配料，多尝试几种原料。吃面粉和吃蛋糕的口感不可能一样。把你的优势，按不同的比例融合在一起，创建一个多方面的、充满魅力的回应。



7个“双重麻烦”原型



侵略者=影响力+影响力



戏剧性=激情+激情



门闩=神秘感+神秘感



帝国=声望+声望



控制狂=警觉性+警觉性



混乱=创新+创新



保守派=信任+信任




影响力的“双重麻烦”模式

侵略者：影响力+影响力


影响力优势占主导的人是天生的领导者，善于发号施令。这是他们的性格优势，有助于他们成为一个果断的领导者。但是，在某些情况里，一个影响力优势性格的人可能被认为武断、强硬、支配欲旺盛。




影响力优势如何变成了隐患？


影响力优势的人天生浑身散发着威严，但是如果走了极端，没有融合次要优势一起发挥作用，这样的人就容易变得盛气凌人，而且态度强硬。当他走进办公室时，其他人会表现得十分顺从，都等着他第一个发言。这样的影响力优势有可能会摧毁他人的创造力，压制他人的话语权。

当一个影响力优势的人开始变成一个侵略者时，你会发现，他把整个讨论变成一言堂，只听他说，就好像不存在任何其他的可能性。决策变成了事实。同事会觉得自己被轻视，被逼迫接受一个决策。这不是在达成共识，而是他在命令自己的下属（他把同事看成下属）按要求办事。

过度依赖影响力优势容易创造独裁统治，制造恐惧感，不利于培养团队的忠诚度。


侵略者原型示例


多数时候，卡特里娜是一个高效的决策者。她充分发挥了影响力的积极作用，也乐于考虑各种选择。但是当她生气时，就要注意了。当卡特里娜开始过于依赖她的影响力优势时，她就会变得毫不讲理，独断专横。她大声咆哮，口出侮辱性言论，一点儿都不考虑她的行为对团队成员带来的影响。

卡特里娜非常自信，自信心是影响力所讲的语言。但是在“双重麻烦”模式中，她只讲“权威语言”。她变得武断、专横。

当卡特里娜意识到自己陷入了“双重麻烦”模式时，她需要做的事情：一是控制自己的脾气，二是在做决定时，能够听取团队其他人的意见。一旦她平静下来，就没事了。当思考时能从情感和理智双方面进行时，卡特里娜就回到了正常的平衡状态了。


侵略者原型指导


发挥激情优势激励团队成员积极参加。通过让团队成员感觉决策的制定有自己的一份努力，赢得他们的支持。

发挥信任优势建立一个忠诚的团队。表明你做这个决定不是为了自己，而是为了团队的利益。

发挥神秘感优势观察团队反应。你是否注意到，当你走进办公室，他们一下子特别安静？通过提问题帮助他大胆说出他们的想法。

发挥声望优势认可他们的努力。告诉他们你注意到了他们的努力。当他们取得优异成绩时，表扬他们。告诉他们，你感激他们的付出。

发挥警觉性优势，关注项目的具体细节。不要只关注最终目标。一定要清楚在实现目标过程中取得的阶段性胜利。

发挥创新优势，打破等级壁垒。反对意见也有助于你做出更明智的决定。

戏剧性：激情+激情


激情优势占主导的人容易和同事、顾客和供应商建立情感联系。他们能够建立强大的关系网，因为他们在交流中能够让他人感受到他们真挚的情感。他们会和同事、供应商以及顾客进行积极交流。




激情优势如何变成了隐患？


激情能够让人们敏锐感知到他人的情感。但如果过度而没有次要优势的平衡，激情优势性格的人的情感就会变得非常细腻。他们变得过于敏感而且脆弱。不经意的一瞥或者言辞稍有不慎，都有可能导致他们的激烈反应。

过度表露自己的情感会让人觉得你喜怒无常，无法预料。虽然说真诚是一个好品质，但这并不意味着人们一定想知道你和恋人到底发生了什么、你家里遇到了什么难题，或者你在老板那里遇到了哪些挫折。

在谈判中，过多地发挥激情优势容易让你处于不利位置。明确表露出失望或者迫切的心情，都很可能毁掉一项交易。

单方面关注激情优势会让人表现得如同一个戏剧女王，喜欢小题大做。这种性格的人太容易激动，表情过于外露。


戏剧性原型示例


戴维是一个非常有感染力、非常友好的人。在他心情好的时候，他是派对的中心人物，有魅力，又不乏幽默。但他一遇到压力，就变得非常情绪化，难以预测，不是大喜，就是大悲。这个时候，他做事全凭心情，根本不考虑责任。人们不知道如何与他交流，害怕引起他激烈的情绪反应。显然，顾客、同事和朋友没有人会喜欢这样的人，而且他们也容易增加办公室的紧张气氛。

戴维的首要优势是激情，讲的是“关系语言”，但在陷入双重麻烦时，他只讲“戏剧性夸张语言”。他失去了理性，变得过于敏感。

如果他意识到自己陷入了“双重麻烦”模式，他可以通过发挥其他优势作用，平衡他的情感。冷静思考后，戴维可以重新正常进行稳定的交流。


戏剧性原型指导


发挥信任优势建立忠诚联系。交流中注意语气和态度的一致。不要受情绪左右。

发挥神秘感优势隐藏自己的情感。适当控制旺盛的精力，面对选择和挫折，多采用理性方法。

发挥声望优势，重视成就。激情优势让你迅速和潜在顾客建立联系。但不要忘了指出自己公司的良好声誉，利用理性论据和情感力量达成交易。

发挥影响力优势，加强权威。激情优势性格的人精力充沛，感情丰富，这让他们看起来亲切而又平易近人。发挥影响力优势组织团队，集中力量实现目标。

发挥警觉性优势按时完成任务。不要秉着“能做”的态度去完成任务。尽力使用条理性方法执行任务，注意潜在隐患。

发挥创新优势，在创造中注入情感，这有助于帮助你创造更多新的想法，实验更多新的工作方法。

门闩：神秘感+神秘感


神秘感优势占主导的人不善表露情感。他们的神秘气质容易引起人们的好奇心。他们独立，善于分析，工作有条理。当他们不露声色地进行谈判时，他们是非常可怕的对手。他们深谋远虑，有预见性。




神秘感优势如何演变成了隐患？


神秘感优势占主导的人往往给人一种讳莫如深的感觉。他们很少透露个人信息，但有时过多的遮掩会让人觉得不够真诚，你会怀疑他们是否还隐藏了什么。

当神秘感优势的人陷入“双重麻烦”模式时，他们可能很难参与团队合作。他们变成了局外人，变得不合群。他们不会在饮水机旁说闲话。他们在自己的房间内吃午餐。你甚至不知道他是否是一个人住。他们给人的印象是难以亲近，不善于社交。

过多的神秘感会给人冷冰冰的感觉，他们变得冷漠、对人爱答不理。由于缺少激情，他们看起来对什么都不感兴趣。他们很难和同事建立联系，也很难吸引客户。


门闩原型示例


安东的同事知道他有见识，而且为人体贴周到。但有时，安东似乎过于神秘和冷漠。他完全缩到自己的世界中。他看起来不仅冷漠，而且充满敌意。在“双重麻烦”模式中，安东神神秘秘的，这让他周围的人很难与他交流。他的性格让人无法理解，人们感觉他似乎遁世了。通常，这可能会产生滚雪球效应，他越疏远他人，人们就越不愿意和他联系。

如果安东意识到他陷入了“双重麻烦”模式，他可以通过与他人的互动和交流，改变自己的孤立状态。

安东的首要优势是神秘感，讲“倾听语言”。但在“双重麻烦”模式中，他只讲“内向语言”。他变得冷漠而专注。有了想法尽可能地表达出来，安东就可以重新正常进行稳定的交流。


门闩原型指导


发挥激情优势，稍微放开自己，为你的交往注入情感。这有助于你工作时赢得支持。

发挥信任优势赢得他人对你的信心，成为团队的重要的一员。

发挥声望优势提升你的独特价值。展现你取得的成就，赢得他人的认可。

发挥影响力优势，加强你在团队的威信。不要避开惩罚性措施，对于表现不佳的人应适当采取强硬手段。

发挥警觉性优势营造紧迫感，为团队制订严谨的行动计划。

发挥创新优势提出想法。发挥你的创造力和发明才能，这将成为你卓越分析能力的最有利的补充。

帝国：声望+声望


声望优势占主导的人容易赢得高成就者的尊重。他们有雄心壮志，有目标，意志坚强。他们关注细节，能够出色地完成负责的每一个项目。他们努力提高自己，从不停下前进的脚步。




声望优势如何演变成了隐患？


声望优势性格的人喜欢众人瞩目的生活。但过于关注自己的成就会让他们看起来骄傲自大。他们不遗余力地宣传自己，炫耀他们得到的奖赏，吹嘘他们的豪车，夸耀他们的成就。

当声望优势的人忘记了融合自己的次要优势时，他们就开始毫无节制地炫耀自己的成功。他们经常让其他人感到自卑。他们强烈的竞争意识开始破坏团队精神。他们不懈地努力，取得胜利，打败其他人。不管任何事情，只要阻碍他们成功，他们就会毫不犹豫地剔除。

他们对质量的吹毛求疵留给人好高骛远、不切实际的印象。而他们不顾一切获取成功的行为，又让人觉得他们是一意孤行的野心家。

过多的展现声望优势会让人变成自大狂，在追求成功的过程中，容易我行我素，以自我为中心。


帝国原型示例


德文做事有着很高的标准，总的来说，这是一件好事。这不仅有助于他事业的发展，而且在家人和同事中间也留下良好的印象。但当德文陷入“双重麻烦”模式时，他的声望优势就变成了他的缺点。这时的他非常狂妄自大，自以为是。当他处于这种模式时，在他眼中，没有人是合格的。因此，这导致了没有人喜欢和他共事，因为不管做什么都被他批评得一文不值。他自大、做作，自认高人一等，这让他和其他人越走越远。

德文的首要优势是声望，讲“优秀语言”。但在“双重麻烦”模式中，他只讲“完美语言”。他变得过度追求完美，而且以自我为中心。

当德文意识到自己陷入了“双重麻烦”模式时，要想恢复到平衡状态，他需要和他人建立并维持健康的关系，并重视他人的价值。思考时注意从实际出发，脚踏实地，他就可以恢复到正常的、平衡的交流状态。


帝国原型指导


发挥激情优势，变得热情一些，平易近人一些。告诉他人，你也关心他们取得的成就。

发挥信任优势，成为供应商、客户以及同事看中的合作伙伴。与人建立和谐忠诚的关系有助于你获得更大的成功。

发挥神秘感优势，不要过多地炫耀你取得的成就。不要见人就说你取得的成功。偶尔也低调一下，没有必要时刻都站在舞台中心。

发挥影响力优势，引导团队，鼓励团队采取行动。你会赢得团队成员的尊重——温和的领导风格对你有利（就像一位父亲劝导自己的女儿做作业一样）。

发挥警觉性优势把团队成员团结在一起，学会如何互相让步，避免和其他团队成员之间的冲突。

发挥创新优势，拥有更加开阔的心胸。激发团队的冒险精神和创新意识，为团队注入活力。

控制狂：警觉性+警觉性


警觉性优势占主导的人天生适合担任项目经理。他们尽全力避免出现任何问题，而且保证按时完成任务。他们可靠、务实、注重细节。他们能带给团队安全感，远离一切消极后果。




警觉性优势如何演变成了隐患？


警觉性优势的人能够帮助人认识到残酷的现实，对想法和理论提出质疑。他们爱故意唱反调，但如果表现过度的话，他们就会产生消极影响，阻碍创新，成为创新的绊脚石。

当警觉性优势性格的人陷入控制狂模式时，他们就会忘了发挥他们次要优势的作用，他们满满的负能量让人感觉不舒服，他们看不到事情光明的一面。他们只看得到各种小毛病、复杂情况、各种难题以及矛盾冲突。他们警告你不要尝试新事物，以防出洋相。获得令人振奋的职位时，他们会打击你，说你无法胜任，不建议你接受。

他们在管理中事无巨细，什么都管，往往让团队成员愤怒、崩溃。他们时不时就会检查你是否能够按时完成任务。每天，他们给你打电话的第一件事就是确定你是否知道当天需要完成的任务。

当他们陷入“双重麻烦”模式时，在别人眼中，他们就会变得很麻烦，甚至有点儿神经质。由于怕犯错误，他们经常阻碍事情发展进程。


控制狂原型示例


黄先生注重细节，这是他创造价值的主要方法。他的首要优势是警觉性。但是，当他陷入“双重麻烦”模式时，他就会变得吹毛求疵，揪着细节问题不放，根本无法与他进行理性的交流。他不仅自己消极，还总是打击别人的积极性，压制他人的创造力。他的悲观情绪弄得大家精疲力竭，给工作带来了很多负面影响。他在细节上的过分指摘简直要逼疯大家。他看不到政策背后的支撑理由，固执地坚持字面的意思。在这种模式下，对方永远是错的——一切按规则条文处理。

如果黄先生退让一步，从大局着眼，他可能就会看到规则背后所蕴含的道理。当黄先生意识到他自己处于“双重麻烦”模式时，他需要与具有更多创意的伙伴精诚合作，不要过于纠结原则。

黄先生的首要优势是警觉性，讲“细节语言”。但在“双重麻烦”模式中，他只讲“强迫语言”。这时的他为人苛刻，带给周围人无穷的压力。思考时，心胸开阔一些，黄就可以恢复到正常的、平衡的交流状态。


控制狂原型指导


发挥激情优势，不要过于严厉，不要只盯着项目的实用价值。注意加强团队的友好氛围。

发挥信任优势打造一个忠诚的团队。成为大家的依靠，赢得尊重。

发挥神秘感优势，不要整天都提醒员工要按时完工。当你要求员工不要错过截止日期，注意自己的责任时，注意观察员工的反应。

发挥声望优势激励他人。告诉员工，成功地完成一个项目会给他们的事业带来什么好处。解释清楚完成任务他们会得到多少奖励。

发挥影响力优势，树立威信。让你的团队心甘情愿地为你工作，而不是因为害怕出现错误，而不得不完成工作。

发挥创新优势，努力发掘每个机会可能带来的机遇。不要只想着机会可能带来的消极后果，而看不到潜在的成功的可能性。

混乱派：创新+创新


创新优势占主导的人都富有创造性。他们喜欢实验，尝试新过程，重新设计产品，想象新的商业模式。在交流中，他们充满创造力，因此对任何一个力求提高和创新的企业来讲，他们都是非常宝贵的财富。




创新优势如何演变成了隐患？


创新优势性格的人能够为任何公司注入强大的创造力。但如果表现过度，他们就会变成不守规矩，难驾驭。如果他们忘了融合次要优势，他们就开始抵制“我们就是这么做的”。他们会因为想起来一个疯狂的想法，就随便打断会议。他们变成了麻烦制造者。

处于混乱模式的人不喜欢日常事务。他们向每一个人发起挑战，不屑于任何经过证实的方法，不停地实验新的工作方法。他们看不到创新可能带给一个组织的潜在威胁。他们不明白其他人为什么抵制改变。

他们眼中只看得到新的机遇，忘了稍微调整，或者为现有客户提供更好的服务也能提高公司绩效。

过多的创新只会带来不必要的风险。新想法可能会带来巨大成功，但它们也可能带来毁灭性的失败。


混乱派原型示例


玛塞拉总能想出极其新颖的创意。但是有时，她的创新思维有些过度，导致她无法正常工作。她的创新优势变成劣势，经常如旋风过境般留下一堆混乱给大家，让每个人都一头雾水。她经常同时开始无数个项目，但几乎每个都没有完成，这让人感觉精疲力竭。处于这种模式，她经常想一出是一出，一件事情还没做完，就去做下一件事，就好像患了注意力缺陷障碍一样。她有一个文身，她现在很后悔当时做了这个文身，她的信用卡账单实实在在地显示她冲动购物的后果，这一切都表明她陷入“双重麻烦”模式。

玛塞拉的首要优势是创新，讲“创造性语言”。但出于“双重麻烦”模式时，她只讲“混乱语言”。她变得反复无常，经常做一些让人震惊的事情。

如果玛塞拉认识到自己现在处于混乱之中，她在探索时需要注意条理性，开始一个项目，就要努力完成。玛塞拉需要从实际出发，行动前多思考，做事注意条理性，注重效率。这样，他就可以摆脱冒失鬼的形象，成为一个有远见的人，客户和朋友也都会喜欢找她寻求创意。


混乱派原型指导


发挥激情优势和团队成员建立情感联系。用你的正能量赢得别人对你的想法的支持。

发挥信任优势加强一致性。你的好创意层出不穷，让其他人望尘莫及。放缓你的脚步，集中精力专攻几个重要想法。

发挥神秘感优势收敛一下自己的桀骜不驯。你没必要永远成为大家瞩目的中心，偶尔后退一步，给他人一些机会，看看其他人的反应。

发挥声望优势，挑选出最佳的创意，然后制订详细的执行计划。

发挥影响力优势，告诉大家你的计划能够为公司的总目标带来多大的好处。

发挥警觉性优势，评估风险。认真权衡新机会可能产生的消极和积极影响。

保守派：信任+信任


信任优势占主导的人善于打造忠诚的团队。他们性情平和，重承诺，值得依靠。即使面对压力，他们也非常冷静，从容不迫。他们信守承诺，只要答应了就一定会做到。他们喜欢经过实践检验的方法，而且能够准时完成任务。




信任优势如何演变成了隐患？


信任优势的人言行一致，而且忠诚。但是，如果信任优势性格的人忘了发挥他们的次要优势的作用，他们就会变得墨守成规，而且令人厌烦。你不需要问他们的想法，就能想到他们会说什么。

人们一旦陷入保守派原型模式，他们就会变得食古不化。过度依赖成熟的方法会导致僵化。保守派原型的人抵制一切变化。你会发现他们因循守旧，故步自封。有时，他们还会被认为具有强迫性，因为他们丝毫不知变通。

过度发挥信任优势的人容易被看成老顽固。他们只认准他们自己的方法。他们反对一切实验和冒险行为，这让他们看起来十分迂腐。他们也因此错过了很多新机会。


保守派原型示例


克里斯蒂是一个值得依靠的人，人们非常欣赏她。但是，当克里斯蒂紧张或者害怕时，她就变得心胸狭隘，非常小心眼。处于这种模式中时，她就会抓住一些常规惯例不放，不接受任何其他的选择。作为一名经理，她把一切机会和创新想法都拒之门外。在这种一维模式中，她只认准一种工作方法（还必须是以前用过的）。在人们眼中，她变得食古不化。不管是在工作中，还是在家里，克里斯蒂都拒绝考虑新的可能性。她变得不可理喻，而且其他人也很难和她建立发展良好的关系。

克里斯蒂的首要优势是信任，讲“稳定语言”。但是在双重麻烦模式中，她只讲“预见性语言”。她变得顽固，只追求稳妥。

当克里斯蒂认识到自己处于“双重麻烦”模式时，要想打破自己墨守成规的陋习，她需要以积极的态度迎接改变。多一些创造性思维，克里斯蒂就能够改变自己的顽固心态，与周围环境步调一致，与时俱进。


保守派原型指导


发挥激情优势，在日常工作中注入活力。激情能够帮助你迅速和团队成员以及潜在客户建立亲密关系。

发挥神秘感优势，适时停下来，看看是否需要重新评估自己的习惯。有时间多反省自己。

发挥声望优势鼓励团队为了实现更高的目标而努力，力求卓越。

发挥影响力优势，掌控一个新团队。花时间培养忠诚度，当你需要立即见成效时，使用你的权威力量制定目标，激励团队实现目标。

发挥警觉性优势带领团队集中力量完成任务。培养良好的工作关系没有错，但有时你需要指出不完成任务可能带来的消极后果。

发挥创新优势接受新的工作方法。多一些实验精神。有时可以稍微调整进程，看看是否可以改善当前的工作实践。

完美已然不够

顶尖大学的入学申请竞争已经达到了白热化的程度。

如果学生申请普林斯顿大学或者斯坦福大学，单凭聪明是不够的。聪明是必要的。绩点4.0可能会让你获得当地高中优秀毕业生的殊荣，并代表毕业生致辞，但在精英云集的地方，这已经远远不值得一提了。

当每个人都非常聪明时，聪明就不再具有竞争优势。完美变成了一个商品。你不可能比完美更完美。

竞争到这个阶段，其他因素开始起作用。在任何一个人满为患的市场中，“与众不同”都会比“更好”更吸引人。

越来越高的考试分数在竞争中只占一小部分，因为人人都成绩优秀，这时一个学生如何才能找到一个与众不同的方法让自己脱颖而出呢？很多申请者洋洋洒洒地罗列了很多自己参加过的体育活动、各种俱乐部以及志愿活动。一个新颖的领导角色可能会引起注意，一个旅行探险或者事业的初步成功，也可能脱颖而出。有效的方法是，一个学生能够证明他如何发挥自身天生优势脱颖而出，建立影响力。这才是真实世界中获得成功必需的特质。他能够指出他如何加强与别人的联系，如何说服同事，以及如何激励大家积极采取行动。

随着竞争的日益激烈，和与众不同相比，一个人的优点变得不是那么重要了。

如果团队只针对一个或两个优点颁发奖励，那么绝大多数人都会失败。要想获胜，你就必须与众不同。

你认识的每一个人天生就都具有自己的优势。一旦你能够确定各个员工各自不同的特点，你就可以摆脱犹如仓鼠滚轮一样无聊的状态，取得真正的进步。

确定他人身上的优势

到目前为止，你对自己最常使用的两种优势已经有了充分的认识。你知道自己如何才能创造价值。那么，你了解你周围人的优势吗？他们又如何为你创造价值的呢？

你想了解你的经理吗？想知道她正在使用哪种优势吗？你的大学教授、你的航空公司代理人，或者你的恋人，你想知道他们的优势吗？想就太好了，这意味你已经做好准备提高水平了。

现在，可能你已经能够辨识周围人的优势以及行为模式。例如，社交活动中，你知道那些热情，能够迅速地和他人建立亲密联系的人发挥的是激情优势；在头脑风暴会上，那些能够提出很多创意的人拥有的是创新优势；在开会时，你观察到有的同事能够认真保证项目的发展方向，他们是警觉性优势为首要优势的人。

这与观察研究鸟的活动有些类似。一个观鸟者在观察鸟时，会研究各种鸟的叫声、活动以及特征。同样的，你已经开始观察人们使用哪种优势，甚至在刚一见面时就开始注意。

下面，我们简要介绍一下如何确定周围人的性格优势。在和人们的交流中，当你开始能够“读懂”他们正在使用的优势时，你也就能够迅速和他们建立联系。下面是我的一些浅见，希望有助于你了解他人是自身优势的，是如何创造价值的。

不同性格的人创造不同的价值

下面的表格中列举了一个人最可能创造价值的基本规律，快速浏览一下：



影响力优势：通过权威实现领导



激情优势：创造温暖的情感联系



神秘感优势：三思而后行



声望优势：通过建立高标准获得成功



警觉性优势：谨慎、精确



创新优势：新方法、新方案



信任优势：随着时间推移，建立忠诚




“读懂”他人的几点建议

在没有做“魅力优势”评估的情况下，你如何才能辨认出客户和顾客的优势？

这个问题是一个相当大的话题，要想回答这个问题，需要先经过一个完整的培训。但下面，我现在先给你几条具体的建议，你就可以马上回答这个问题了。

作为领导者，你将学会如何确定你的团队成员的优势，因此你需要调整你的风格，以适应他们的最佳状态，帮助不同性格的人在各自的岗位上更好地发挥各自的作用。根据他们所使用的不同优势，在心里把他们都分成不同类别，这样在和他们建立联系时，你就占据了很大优势。在和他们的交流中，你可以更快地找到他们最常使用的优势，然后对号入座。

首先，你需要注意的是你的交流对象所说的“语言”。

影响力

影响力优势性格的人讲的是“自信心语言”。

交流时，如果你发现一个人非常强硬，爱发号施令，你就能判断出他的首要优势是影响力。他们是不是经常主导谈话？他们讲话时是否观点明确？他们是不是非常果断？影响力优势性格的人会积极地引导谈话，而不会坐在一边不闻不问。他们在交流中配合度高，而且会积极鼓励他人。他们积极参与，通常会掌控一个小组的谈话方向。你会发现，他们能够左右大家的想法，并给予大家指导。遇到问题，他们勇于解决，扫清前进途中的障碍。做决定前，他们认真评估事实和各方意见，一旦没问题，会立刻做出决定。他们也会听从其他人的意见，但最终会由他们设计行动方案。

激情

激情优势性格的人讲“关系语言”。

他们能够迅速和他人打成一片，建立亲密联系。他们一般都爱交际，有很广的人脉。和人做生意时，他们待客户就像对待朋友，甚者像对待家人一样。例如，在汽车展览中，在客户走进门之后相当短的时间内，他们仅凭彼此之间私人交谈就可以做成生意。他们是不是非常善于表达？交流中，他们是不是经常使用形象的、充满情感的语言？他们是不是肢体语言非常丰富？如果答案是肯定的，那么这些都暗示着他们的首要优势是激情优势。他们热情洋溢，充满激情。激情优势能够增强想法和信息的表现力。激情优势性格的人能够对客户的反应给出恰当的反应。激情优势性格的人适合面对面的交流。他们能够调动团队其他成员的积极性，有助于建立团队精神。

神秘感

神秘感优势性格的人讲“倾听语言”。

通过倾听，他们能够对事情进行透彻思考，而不会仓促采取行动。你可能会发现，你很难“读懂”他们正在想什么。他们很少激烈地表达他们的情感，即使面对越来越大的压力，他们也能保持冷静。他们是不是更喜欢躲在一边观察，而不愿意引起别人的注意？在说出自己的观点时，他们是不是会认真思考？面对压力，他们是不是依然镇定自若？神秘感优势性格的人说话做事都会经过深思熟虑。交流时，他们会有选择地表达自己的想法和情感，他们每一个想法的提出，都会以客观事实为依据。他们能就是能，不能就是不能，不会信口开河。他们更喜欢埋头分析，解决问题。

声望

声望优势性格的人讲“优秀语言”。

这些高成就者因其心怀远大抱负而备受尊重。他们志向远大，能够集中精力完善成果。他们是不是竞争欲非常旺盛？他们是不是十分关注细节？他们是不是总是不满意？“足够好”是不是对他们来说已远远不够？声望优势性格的人不断地追求进步，寻求切实证据，获得成功。明确的奖励以及他人的认可都能激励他们。在销售中，通过评估产品的感知价值（这种做法能够增强想法和服务对顾客的吸引力），他们能够成功地说服客户购买。

警觉性

警觉性优势性格人讲“细节语言”。

具有警觉性优势的人天生就擅长处理细节，关注结果。他们处理任务时通常采用线性的、理性的方法，而且，他们注重具体的、能够交付的成果，如时间表或者预算等。作为经理，他们能够制定明确的目标，确定会产生的影响。这就是他们引起行动，提高绩效的方式。在一个团队中，如果激情优势和创新优势的人多一些的话，通常就需要更多的警觉性优势的人，这样才能够保证正确的前进方向，避免犯错误，按时完成任务。

创新

创新优势性格的人讲“创造性语言”。

通过创新方法，他们带领团队成员集思广益，充分发表各自意见。你会发现，他们的一些新奇想法让人非常吃惊，他们也会接受颠覆传统的想法。在销售中，很多单调无聊的东西经他们的手就变得独特而有魅力。他们发挥自己天生的创造力，能够一直吸引买方的兴趣，即使是在一个商品化市场中也不例外。创新优势性格的人喜爱尝试新事物，他们能够阻止公司走向僵化。相比完成一个项目，他们更喜欢开启一个新项目。

信任

信任优势性格的人讲“稳定性语言”。

他们可靠，值得信任，而且信守承诺。他们让人感觉熟悉，就好像你早就认识他们了。有人每天都会遵循相同的程序吗？他们是不是更喜欢经过实践检验的方法，而不喜欢尝试新的工作方法？他们是不是在穿着上非常传统？你会发现，信任优势性格的人不喜欢改变。他们喜欢保持事情稳定发展。

在接待下一个重要客户前，下面这些优势概述可能对你有所帮助。

我们的客户发现，当他们开始理解七大魅力优势，并能够在自己的交流中应用它们时，就会发生一件非常有趣的事情：他们能够辨认出其他人正在使用的优势。


表4–1 如何确定一个人的首要优势
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因此，我们的客户都学习了调整他们的交付成果或信息的方法，以便更快地与倾听者所展现的优势相适应。

如果一个潜在客户是激情优势性格的人，根据这个表格很容易就可以判断出来。另一方面，如果一个潜在客户，在首次见面时，你很难“读懂”他的优势性格，那么这个人很可能就是神秘感优势性格的人。一旦辨识出了是神秘感优势性格，你就要适当减少你的肢体语言表达，在熟悉起来之前，尽量多给对方一些空间。

那些与你“合得来”的人是哪种原型的？“合不来”的人又是哪种原型呢？你的优势如何才能更好地与他们的优势形成互补？反之亦然。

你的同事或者员工为什么比别人做得好？在他们接待客户、实地考察，或者解决冲突时，他们都用了哪些优势？了解你团队成员的优势，你就能够明白为什么他们能够做出独特的贡献了。

例如，你们公司销售部门的预算很紧，那么，这时团队中拥有警觉性优势性格的人会认真制订每一步的行动计划，保证在预算内完成任务。相应地，具有创新优势的人会想出各种新创意，节省开支，如基层宣传活动或者在社交媒体上宣传。两种优势性格完全不同的人，他们处理问题的办法也完全不同。

在一个团队内确定团队成员的优势性格是非常重要的。例如，在我和我的团队主持“魅力研究实验室”发现会议前，我们请每一个与会人员都做了“魅力优势”评估。这样，我们就可以根据他们的优势性格为他们量身定制演讲的内容和体验。换句话说，如果听众整体在影响力优势上得分高，演讲中就会明确指明方向，多用一些激昂的文字，甚至会做出“非黑即白”的绝对性判断。如果他们在信任优势上得分高，那么在我们的演讲中，我们就会以我们漫长的研究历史为重，然后告诉他们如何在以后慢慢地、一点儿一点儿地发挥它的作用。

了解你的同事和员工的优势，将有助于你在交流中预测他们最可能出现的反应。

辨识你周围的交流模式

接下来，我将给大家举几个有趣的例子，看看不同优势性格的人是如何解决问题的。不同优势性格的人使用的方法也大不相同，通过这些方法，你可以判断出他们是哪种优势性格的人。

轻松一下，我们先以个人家庭生活中的小事为例。（毕竟，客户和顾客都要比家里的孩子容易说服得多！）例如，你的孩子特别讨厌吃绿色蔬菜。作为父母，你面临这样一个挑战：让你的孩子吃西兰花。

不同优势性格的人是如何劝他们的孩子吃西兰花的呢？

如果你是影响力优势性格的人，你会非常权威性地对孩子说：“现在，把西兰花吃掉。”

激情优势性格的人会想办法让孩子高兴，例如把西兰花做成漂亮的图案，增加视觉享受，如把西兰花摆成脸的形状（或许还会用芝士摆个笑脸）。

神秘感优势性格的人会在交流中激发孩子的好奇心，例如“我们来玩一个游戏，不过，你要先吃完西兰花，我才能告诉你是什么游戏”。

声望优势性格的人可能会激发孩子小小的好胜心：“孩子们，谁会是今晚的吃西兰花大赛的冠军呢？”

警觉性优势性格的人会给孩子设立一个条件：“如果你不吃西兰花，就没有甜点。”

创新优势性格的人将会发挥自己的创造力给孩子们制造惊喜：“不吃西兰花，没关系，那就吃甘蓝吧。”

最后，信任优势性格的人会利用惯常的习惯为条件，例如，他会承诺孩子们，如果吃了西兰花，他就会在睡觉时给他们讲他们最喜欢的故事。

在这些方法中，只有一种可能最适合你，其他则不然。认真考虑你的选择，将会让你受益无穷。不要陷入交流的思维定式，也不要总是一遍又一遍地费力研究同一个优势。


示例：发挥七大魅力优势完成交易


举例来说，你现在正在和一个潜在客户见面。你已经见过这个人好几次了。你已经准备好了报价，但他总是寻找借口，一直不做决定。现在，你要发挥哪种魅力优势才能达成交易呢？下面是7种优势性格的人分别会采取的方法：



影响力：
 证明你将如何帮助客户赢得成功。


激情：
 表现出你对建立合作最真挚的期望。


神秘感：
 让他试用产品，自己发掘你的产品优势。


声望：
 以更高的目标加深他们的印象。


警觉性：
 提出今天是签约的最后时限。


创新：
 用产品的创新方面引起他们的兴趣。


信任：
 展示你的产品是如何经过实践检验的。




示例：发挥七大魅力优势解决团队冲突


冲突不断会毁坏一个团队，如不服从管理，或者同事间的恶性竞争。

我们经常对我们的客户说，在他们掌握了彼此间的不同的优势性格后，他们不仅减少了办公室冲突，甚至有的完全消除了办公室的不和谐。一旦你了解了某个人的优势性格，再认真回想他过去的表现，你就会明白到底是怎么一回事了。

每一种优势都有自己独特的“语言”（例如，警觉性讲“细节语言”，神秘感讲“倾听语言”，而创新讲“创造性语言”）。

你了解了你的团队成员都在讲哪种语言，你就能够在第一时间充分明白为什么会发生冲突。每一个团队成员适用于解决冲突的方法都不相同。

冲突能够鼓励大家提出不同的意见，激发创造力，促进讨论，但前提是要积极发挥它的作用。下面是各个优势性格的人处理冲突时各自所采用的积极方法：



影响力：
 在表明立场前认真思考各个观点。


激情：
 为别人着想，关心他人的情感。


神秘感：
 多问一些问题了解潜在问题。


声望：
 口头表扬其他人创造价值时所使用的方法。


警觉性：
 提前安排好，减少冲突，防止产生不良效果。


创新：
 突破传统思维，想出全新的解决方案。


信任：
 培养关系，重点是团队的团结，而不是个人联系。



各种优势性格的人联合在一起，才能够形成一个平衡的团队。（在一个团队中，如果多数成员都是一种特定的性格优势，那么这个团队很容易冲突不断，发展失衡。）


示例：发挥七大魅力优势作用激励团队


是否曾想过激发团队的积极性……什么原型呢？举例来说，你现在有一个大项目快要到期了。截止日期迫在眉睫，你必须按时完工，还要保证质量。但工作量太大了，而且每个员工都有数不完的工作要做，这个项目只是其中一个。如何才能够让你的团队成员鼓足干劲，坚持不懈？



影响力：
 使用权力，强调目标的重要性。


激情：
 给予情感支持，表扬大家的努力付出。


神秘感：
 当项目完工时，私下里予以奖励。


声望：
 强调该项目的完成将会为团队赢得多大的声誉。


警觉性：
 让每个人都按计划行事，注重细节和截止日期。


创新：
 将项目看成一个具有挑战性的实验，甚至是一次冒险。


信任：
 提醒大家，你们过去曾经共同努力完成过更加棘手的任务。



想想你们团队现在面临的挑战。逐个认真地看上述优势，看看你会采取哪种新方法解决问题，获得更大的成功。

我发现，不管在哪个行业中，无论是助听器经销商、牙科设备生产商、会计、软件开发人员、饭店老板、厨房洁具生产商，还是温泉中心老板，没有这七大魅力优势所不能解决的问题。有的行业这七大魅力优势的运用比较明显，例如旅游业，你能很快想象出如何利用这七大魅力优势制订7种不同的度假方案。再比如，发型师也能发挥七大魅力优势的作用追赶时尚。但有的行业，这七大魅力优势的运用并不明显，如家庭医生，他们面临的是真实的生与死所带来的挑战。

得克萨斯州医疗协会最近的一项研究发现，1/3的医生都曾在某个时段因劳累过度而精疲力竭。持续的劳累增加了他们工作的风险系数。而且更糟糕的是，过度劳累可能会让他们开错药。为了解决这个问题，减轻医生们的压力，减少医疗失误，研究总结了排在前三位的策略：


第一条建议：加强医患关系。

第二条建议：改善沟通。

第三条建议：避免医疗事故。



到现在为止，你可能已经明白了七大魅力优势如何帮助医生们实现前两个策略，因为它们都和交流有关系。但是，第三个“避免医疗事故”呢？

当我在美国家庭医生协会给数千名医生演讲时，我开玩笑地说，虽然我没有念过医学院，但我勇敢地告诉他们如何发挥他们的个人优势，在给病人开处方时，引起病人的注意，如何让病人遵医嘱按时服药。

下面是我给家庭医生的7条与优势性格相关的建议，告诉他们如何让病人配合治疗。



影响力：
 坚决、明确地指出必须服药的原因和方法。


激情：
 从情感上感动客户配合治疗。


神秘感：
 在进行检查或者给出客观建议前，认真倾听病人的担忧。


声望：
 强调这种药物将会大大地提高生活质量，或者治好他们的病。


警觉性：
 告诉病人，如果不按医嘱吃药，可能带来的后果。


创新：
 提供各种治疗方案，请病人自己选择。


信任：
 引导病人不要只看眼前，往长远看。如他们家的未来发展。



了解同事和员工

除了能够帮助你为一个工作岗位找到合适的人选之外，你也想为每个人找到合适的位置。（这里有一种方法可以根据你的需要，帮助你准确定位你的团队的下一个成员。翻到原型矩阵（表3–1），看一下表格中的7个不同优势。问一下自己：哪个形容词是我现在正在寻找的人的品质？我想要的品质是信任，或警觉性，或与声望相关的吗？对申请者进行筛选，找出具有这些品质的候选人。）

一个拥有影响力优势的员工可能已经为升职做好了准备，因为在权力岗位她感觉更自在。工作中，对这种人，不要管理得过细，除非你想引起她的强烈反抗或者看到她换工作。相反，给她足够的空间证明她自己，只在最后评估总结果。

拥有激情优势的员工乐于成为活动的中心。经过适当的鼓励和指导，他们就可以吸引顾客，因为他们天生就明白如何满足他人的情感需求。他们擅长推广和演讲，因为与神秘感和警觉性优势相比，他们更容易与他人建立联系。一定要确定他们明白了你的期望，因为他们表现力强，直觉敏锐，这意味着他们善于临场发挥，不太喜欢遵守规则。注意，他们善于面对面的交流。把大量需要沟通的机会交给他们。另外，一旦被忽视，他们充沛的精力就会消散。

具有神秘感优势，意味着员工即使面对混乱也会镇定自若，他们注重结果。你可能很难知道他们在想什么，他们不会夸夸其谈，但他们会以实际行动向你证明一切。他们通常从旁观者的角度客观地思考问题，根据需要给出建议，温和地予以指导。他们不会没完没了地讨论过程，他们通常不会参与现场的集体自由讨论。他们擅长在心里进行精细复杂的思考，这意味着他们通常适合“信息引导”类的岗位，一般都是从事幕后工作的。

具有声望优势的员工致力于为成功提供确凿证据。由于她试图超越目标，因此为她做好以下事情非常重要，如给出明确目标、清楚表明期待、制定自我审查程序等。奖励制度对于激励她更加努力非常有效。不需要多么奢侈的奖励，一些象征性的奖励就可以让她超额完成任务。最后需要注意的是，如果在公开场合批评她，即使不严重，也会打击她的士气。提出批评要谨慎，尽可能多的给予表扬。

对于具有警觉性优势的员工，你可以提供大量结构清晰，可预见的计划和政策。如果你突然改变你的度假计划，或者在演讲开始前最后一秒改变安排，你可能会发现他们看起来非常慌乱，无法恢复平静。要想让他们取得成功，需要先制订计划，确定预期结果和应急方案，然后按计划行事。这样的员工非常适合从事人事、会计以及其他需要注意细节的岗位。

想要充分发挥创新优势性格的人的作用吗？那就把他们丰富的创造力转化为生产力。在必要的时候为他们制定明确的规则，但也要给他们足够的探索空间。这样，他们就能够告诉你哪里需要改善提高，哪些旧习惯需要重新审视。他们有能力为你提供全新的、你过去从未想过的解决方案。具有超前创新发明的性质的职位最适合他们，有助于他们创造最大价值，如设计或者开拓新业务。很多创业者都是创新优势性格的人。

如果员工的首要优势是信任优势，那么他们需要通过长期努力才能够赢得支持。在工作中，他们不会寄希望于快速获取成功；他们需要的是稳定的、持久的关系。虽然，与激情优势和声望优势性格的人相比，他们的性格决定了他们不善于表达，但他们给人稳重感，因此客户乐于与他们往来。信任优势性格的员工能够按计划，准时并且高质量地完成任务。但你可能会发现，他们讨厌变化，也不喜欢被迫追求更高的目标。他们喜欢重复性的工作，希望保持一致性。

如果现在你的公司还不需要雇用新员工，那也没关系。认真观察，弄清楚你的团队中都有哪些优势性格的人，充分发挥他们的作用。也要清醒地认识到存在的隐患，这样你才能够采取措施，防范消极后果的产生。下面的例子就是说明如何防止隐患的。

我是一个催化剂原型的人，而我的丈夫是一个特立独行的领导者原型的人。那就意味着，在我们的两大主要优势中，我们两个都具有创新优势性格。我们两个都善于想出各种好主意，同时，也都经常忘记把家里的钥匙放在哪里。有时，两个人谁都不带钥匙，然后就会被锁在外面。后来，每次当我们离开家时，我们都会提醒对方：“你带钥匙了吗？……你确定？”（如果你的爱人是信任或者警觉性的人，你就不需要问第二次，因为你们两个可能都有两套钥匙！）

增加团队优势

不要改变员工（这并不会长久奏效），尝试其他的方法。帮助他们清楚地认清他们自己。一旦你能够确定你的团队优势，你就能够通过挖掘他们现有的特征，帮助每个人获得成功。不要培训所有人都遵循一个公式（或者把他们塑造成一个模式），你可以给予他们支持，让他们用自己最有效、最自然的方式创造价值。

一共有七大魅力优势，没有哪个优势比另一个优势更好。每个魅力优势都能带来不同的好处。每个魅力优势都有自己独特的原型。每个魅力优势也都既有优点，也有不足。每个魅力优势都存在潜在的盲区。这里没有对错之分，重要的是，要让每个人的自愿意向和团队的目标保持一致。

没有人希望自己的团队里只有影响力优势性格的人，或者只有信任优势性格的人。如果一个团队中一种或者两种优势性格的人占大多数，这也就意味着这个团队在某些特定领域非常突出，其他方面则不行。（在谈到优势时，一定要注意“过犹不及”，在“双重麻烦”部分，我们介绍了只有一种性格优势可能带来的潜在隐患。）

在一个团队中，每种优势性格都非常重要。正如老板会关注员工的性别平衡，以及人才的多样化一样，他们也应该充分了解团队现有成员以及候选人所具有的优势性格原型，只有这样才能够建立一个平衡的、能够健康互动的团队。


表4–2 团队的整体优势预测
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当两个人一起工作时，他们的首要优势将会按照某些模式相互融合，然后进行交流。下面将介绍具有不同首要优势性格的人两两合作时需要遵循的指导原则。

声望优势性格的人如何与他人组队合作？


表4–3 声望优势性格的人与其他优势的相处之道
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激情优势性格的人如何与他人组队合作？


表4–4 激情优势性格的人与其他优势的相处之道
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信任优势性格的人如何与他人组队合作？


表4–5 信任优势性格的人与其他优势的相处之道
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神秘感优势性格的人如何与他人组队合作？


表4–6 神秘感优势性格的人与其他优势的相处之道

[image: n18]


影响力优势性格的人如何与他人组队合作？


表4–7 影响力优势性格的人与其他优势的相处之道
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警觉性优势性格的人如何与他人组队合作？


表4–8 警觉性优势性格的人与其他优势的相处之道
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创新优势性格的人如何与他人组队合作？


表4–9 创新优势性格的人与其他优势的相处之道
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根据优势类型招聘员工

招聘新人时，认真考虑他们的优势类型，不要过多地关注他们的专业知识和经验。



线索：你希望在求职人员、委员会成员或者其他职位上看到某些品质。在原型矩阵中，找出描述这些品质的形容词，确定与形容词相关度最大的优势类型，然后对号入座，把职位和优势类型一一对应。如果你需要注重细节的人，那么通过筛选，你要找的可能就是警觉性优势性格的人。如果你需要一个个性强硬、能够快速吸引潜在客户注意力的人，你可以找到具有激情或者影响力优势性格的申请者。



根据优势性格类型进行人才选拔的回报率怎么样？联邦规划是一家金融服务机构。在招聘中，该公司首次使用了“魅力优势”评估，根据其评估结果确定每个应聘者的最高价值。



两年前，公司面试了530名应聘者，一开始只招聘了16名新人（录取率为3%）。但在对每个应聘者的优势进行评估后，为了储备人才，他们最终招聘的人数翻了一番。实际上，在一开始，他们面试的人数不到应聘者的1/2，因为后来，以每个应聘者能够为公司创造的最高最优价值为依据，他们的招聘过程变得更加明智了。



公司总裁乔·康茨指出，以整体为单位的招聘过程让他的公司在招聘中节约了很多时间——提高了50%的销售率。




当你负责招聘工作时，不要因为和谁能够迅速联系而心存偏袒。虽然你感觉跟某个人可能不太“合拍”，但他们身上的品质也许正是你所需要的。如果你仅凭面试时见一次面就决定雇用谁，那么你组建的团队很可能就是一个不平衡的团队。

当我招聘办公室职员时，在看候选人的简历前，我会先看他们“魅力优势”评估报告。因为是处理日常事务，因此我挑出了警觉性、信任和神秘感优势性格为主导的三种类型的人。为什么选择他们？因为我在这三个优势上的得分都很低。下面是隐性优势人口平均分布的情况：
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图4–1 隐性优势人口平均分布情况

我的隐性优势是信任，参加“魅力优势”评估的人中，有22%的人的隐性优势是信任。



警觉性讲“细节语言”。神秘感讲“倾听语言”。而信任讲“稳定性语言”。在一个团队中，这三种优势性格的人都非常适合执行任务，实现目标。

以防卫者原型为例：


防卫者=影响力+警觉性

与防卫者原型相关的三个主要特点是：有前瞻性、小心谨慎、意志坚定



正如“防卫者”这个名字所体现的，防卫者通过保护他人创造价值。他们具有前瞻性，能够预料即将发生的事情；他们小心谨慎，随时关注他们的团队、公司以及客户的动向；他们意志力坚定，勇于采取行动，保护更大的胜利。

如果我雇用一名防卫者原型的人担任行政助理，她帮我把琐事处理得越好，她创造的价值也就越大。我属于催化剂原型的人，我的两大优势是激情和创新，因此我最大的价值在于想出各种伟大的创意。我的员工应该是能够让我集中精力致力于高层次愿景的人，而不是让我陷入细节琐事无法脱身，阻碍我统揽大局的人。

如果我支持我的员工充分发挥他们自身的优势，他们就会变得更有价值——他们也能够帮助我变得更有价值。

那么，我喜欢和其他激情优势性格的人一起工作吗？当然！但是，通常效率都不高。当激情优势性格的人一起工作时，他们会把更多精力放在建立联系上，往往忽视了结果。如果我雇用激情优势性格的人，我就是在复制自我，而不是想让公司取得最大的成功。没有人建立一个团队就是为了复制自己吧？

如果你的团队无法实现你的想法，你还不确定是什么原因，那么让你的团队成员做一下“魅力优势”评估。然后，在本书第三部分给出的“热图”上标出你的团队成员具有的优势。你会发现，之所以出现上述情况完全是因为你的团队中缺少某种优势性格的人。

如果公司支持并能充分发挥每个人的天性特征，那么大家的积极性就会被调动起来。积极的员工不仅会自己感到满意，他们也会努力让客户更满意，最终给公司带来的必然是更高的收益、更大的成功。

下一章：书写自己的赞歌

到目前为止，你已经了解各个优势，以及周围人对你的看法。你开始了解你的同事，因此你可以引导整个团队走向成功。现在，卷起袖子，拿出你的纸和笔。从现实的角度思考我们的研究。做好准备，开始我们下一步的工作。

接下来，我们将走进魅力实验室。在实验室内，通过对魅力科学性的探索，你将会找到很多新方法来看待自己。



第三部分

你的赞歌：你的性格标语




第5章 魅力实验室

我们即将进入魅力实验室。现在，让我们一起通过魅力的科学性研究，找到你最高的独特价值。

实验室是一个可以做研究和实验的地方，在这里，你可以反复测试，最终创造突破。在我们接下来的研究中，我们将和你一起，肩并肩共同努力，通过发挥你与生俱来的个性优势，帮你找到最有说服力的交流方式。

这是你的实验室。你可以尝试各种新方法来描述自己，讲述是什么让你变得与众不同。为了更好地做到这一点，我将给你提供你所需的工具和研究发现。我们将能够确切地知道，世人是如何看待你的。

与其他实验室一样，我们的目标是为了实现突破。当你发现自己最高的独特价值时，我们就实现了我们的目标。在生活和工作中，发挥你的这一价值，你就会取得事业的成功，建立良好的人际关系，在竞争中获胜，对你最重要的人来说，你也会变得最有价值，不可替代。



欢迎来到魅力实验室总部



“How To Fascinate”是我公司的名字。在研究中，我们公司发现了在你处于巅峰状态时，世界是如何看待你的。有了这个发现，在每次交流时，你都能够变得更有价值。



我们把专有市场研究和交流与品牌推广原则结合在一起，然后应用了魅力的科学性和艺术性。



我们与一些效率高的人合作，包括单个人、领导者们、整个团队、培训师们以及各个公司企业，他们都想在各自的专业领域变得更有价值。本书包括我们课程的两个核心内容，第一个是“魅力优势”网上评估表，可以测试出你最与众不同的价值，第二个就是赞歌的方法，它突出强调你最典型的个性差异。在随后的内容中，你将会学会如何书写自己的赞歌。



我接下来的研究涵盖了各个不同行业以及专业水平，既有跨国公司，也有在校大学生，还包括首席执行官策划组。每天，我们围绕着你最与众不同的特点，研究发明新方法，帮助你扩展业务，发展事业。登录HowToFascination.com，你将了解到最新的发明成果和最新的计划。




利用你自身的性格优势，在交流中，你的影响力会大大加强。不管你是否意识到这一点，这些优势性格都会伴随你一生，是你天生就有的，现在是找到它们并且发挥它们的作用的时候了，它们将会帮助你实现你最大的价值。

你最大的价值——目前只发挥了0.1%

我们很多人可能都乐于这样想：我们与他人100%不同，每个人都是独一无二的。事实则不然。我们有99.9%都是一样的，你的DNA（脱氧核糖核酸）有99.9%与其他人是一样的。我们仅有极少的一部分是与他人不同的。正如《纽约时报》所说的：“我们的个性特征只存在于那0.1%的不同上。”

从基因学的角度来看，我和你惊人的相似。可能你的眼睛是蓝色的，而我的是棕色的，但我们都有两个眼睛，而且它们在我们身体上所处的位置也是一样的。基因单一性导致了我们惊人的相似，但在这背后，一些微小的细节却导致了我们各自的极大不同。个人独有的气质一开始看起来似乎非常微不足道，但从长远来看，它们有着非凡的意义。

我们的性格特质也是如此。我们的基因一样，我们拥有的真正奇异特性非常少，剩下的99.9%都倾向于商品化。虽然没有太多的特性能够把你和别人区分开来，但特性总归是有的。而且事实证明，仅有的这一点儿就能把你和别人明显地区分开来。

你的天赋“微地带”

那0.1%的不同就是你的独特价值。它描述了世人眼中最佳状态的你，以及你如何才能够从众人中脱颖而出。这就是你的天赋“微地带”。

这既是好消息，也是坏消息。

首先，这是一个坏消息。每个人身上绝大部分的性格特征都价值不大，不管付出多少努力，都不会有很大的改进。至少，不起作用，也就不需要面对压力和付出了。

例如，如果你天生不擅长运动，那么显而易见，你不应该浪费数十年的时间，妄图成为职业网球选手或者滑翔选手。同样的，在工作中，如果你在某些领域一直普普通通，你还总是想要提高，结果可以想见——浪费了无数的精力和机会，最后依然毫无进展。

你的大部分特点都如同一个商品，是你身上价值最小的部分，不可能带领你通向你的“源泉”。在这些方面，再多的付出也不会带来更多的成果，至少不会强大到可以打败三大威胁的地步。（你的商品化特征一般和你的隐性优势密切相关。）

现在我们来说说好消息。通过你与生俱来的优势性格，你真的可以找到方法，把自己变成对他人来说最有价值、最不可替代的人。一些小细节就可以让你变得与众不同，适当的情况下，你也会因此变得更优秀。你的优势性格揭示了你如何才能够建立起一份蒸蒸日上的、充实的事业。

不要试图“维修”你身上商品化的那部分，只需要“滋养”微小但又非凡的那一小部分即可。不要改变自己，释放真正的自我。

如果左右逢源、讨好他人让你感到崩溃，那就饶了自己，不要强迫自己去做。如果比起迎接重大改变，细微调整更能充分展现你的水平，那么处理一两个需要注重细节的工作，把自己的才能凸显出来，然后清楚地与人讲明这些细节，一遍又一遍的。如果你能够更准确地判断出你那0.1%的与众不同之处，并能够经常在合适的场合发挥它们的作用，那么你也就会变得更有价值。

魅力天堂

如果你创建了一个魅力天堂，它应该是这个样子：你的事业完全围绕着你那0.1%的独特个性开展。工作中，你将会获得无穷无尽的灵感。你会不断地进入废寝忘食的境地。你也变得极其有价值。你的首要优势和次要优势将得到最大程度的发挥。你因此而精力充沛，不断进步。你可能会提高价格，吸引所有客户。在这个理想世界中，你的隐性优势从来不会有出头之日，这意味着你不会劳累过度。想象一下……在这里，没有“流沙”让你的努力化为乌有。

在现实中，我们不是生活在真空中，不可能拥有这样一个天堂（就像儿童攀爬架上不可能没有细菌，或者垃圾桶不可能自己飘到路边一样）。我们不得不处理各种让我们厌烦的人或事。

但根据你的优势性格，你就能妥善地处理你的生活和工作。从专业的角度讲，这些就是你最具吸引力的性格特征。

你可能知道自己身体上的“最佳特征”是什么（也许是淡褐色的双眸，也许是波浪头）。你可能会利用某种风格或者颜色突出你最具吸引力的特点。当你这样做的时候，你就会得到人们的赞美。你剩下的99.9%可能非常普通，但是，当你凸显你最典型的特征时，你也在展现它们。你的性格也是如此。


你不必要把自己变成一个“不同的人”。

你只需要与其他人不同就可以了。



在前面的内容中，我介绍过，发挥你的最高独特价值，你就可以从众人中脱颖而出，并能充分发挥你的天然优势。正是这些细小而又关键的点把你和他人区别开来。

对这些独特特征，你提高得越多，你在价值链上站得也就越高。这才是最有价值的你。
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你的性格是你最大的财富，比你的任何财产、股票投资组合、家庭计划或者退休计划都珍贵得多。

例如，如果你是一名企业负责人，你的性格能够帮助你扩张业务，既不需要你花多少钱营销，也不需要你租一个新的办公室或雇用更多的人。你的性格不会随着时间而贬值，它也不需要你日日出钱管理，因为这是你天生就拥有的。但是，要想你的性格为你带来大把金钱，你就需要充分发挥它的作用。

在本部分，我们开始探索，通过你的最高价值，如何让你变得最有吸引力，如何战胜三大威胁。

在第一部分和第二部分，我们已经探讨了很多。如果你想回顾交流形成的主要趋势，可以重新阅读第一部分；如果想深入了解“魅力优势”体系，可以再看第二部分。现在，我们总结一下前面所讲的主要内容：


•仅仅知道你对世界的看法是不够的，你也需要了解自己有意或无意传递给周围人的信号，因为那会影响到周围人对你的看法。

•每次你与人交流的时候，都面临三大威胁：注意力分散、竞争以及商品化。如果你能够通过创造独特价值吸引你的听众，你就可以战胜它们。

•面对每个机会，你有9秒的“黄金时间”吸引听众的注意力。

•从现代品牌化的视角看待你自己，你能够知道自己在他人眼中的形象，知道他们最看重你身上的什么。

•性格优势共分七大类别。你有两个主要优势，二者结合，共同描绘了你吸引其他人最自然的方法。

•某些原型的交流可能会赋予你能量，给你自信，这些就是你的“源泉”，而另外一些交流可能只会带给你压力，让你精疲力竭，这些就是你的“流沙”。

•你的性格天然就适合某些环境。这些原型的互动会为你提供最佳时机给他人留下好印象，吸引他人，因为它们凸显了你的主要优势。

•要想获得更大的成功，不要改变你自己。你必须充分展现出真实的自我。

阅读过《迷恋》一书的读者可能还记得那个研究——魅力如何推动建立联系和开展交流的。当你吸引每个人时，他们就很可能会记住你，喜欢你，想要从你这里买东西。一旦你引起了他们的兴趣，他们就会关注你，而这大大提高了你对彼此之间交流结果的影响力。



你的性格为什么会那么容易吸引到他人的注意力？其实，没有什么正确的方法可以让你更有魅力。从长远来看，害羞、低调的性格与大多数讨人喜欢的性格一样具有吸引力。例如，在注重可靠性的环境中，稳重的信任优势性格的人就比活跃的激情优势性格的人更合适。在需要高智商以及外科手术般精准度的环境中，神秘感优势性格的人明显强于影响力优势性格的人。

现在，你可能已经完成了“魅力优势”评估，也看了你在网上的评估报告。认真看一下为你量身打造的评估报告，报告中详细给出你的优势性格和原型。



你的首要优势、次要优势以及隐性优势



快速回顾一下你“魅力优势”评估报告的个性内容：




你的首要优势：
 这是你最具吸引力的交流模式。当你运用首要优势进行交流时，你最有可能给人留下积极的印象。




你的次要优势：
 每个人多数时候只运用两种优势。你的次要优势描述了你是如何发挥你的首要优势作用的。




你的隐性优势：
 这种交流模式最容易让你精疲力竭。发挥这种优势，你根本不可能超越其他人，因此，此时一定要格外小心，这种交流形式会耗费你无穷的精力和时间，却一无所获。




你的原型：
 你最主要的两个优势结合，就形成了你的原型，这也是周围人对你的看法。




原型=首要优势+次要优势




你的原型定义了你与众不同的品质。每个原型都有不同的模式，并根据不同的方法创造价值。



一旦你知道了自己的原型，你就能够迅速解开你的性格标语，即你的赞歌。




你的赞歌

你不必事事都做得尽善尽美。但你必须在某些事情上比别人强。你的赞歌点亮了你最不寻常的品质，这样你就可以全身心地发挥你的优势，把事情做到最好。

成功的品牌能够在激烈竞争中脱颖而出，凭借仅有的一点儿竞争差异。同样，我们也将对你性格中关键的、典型的品质进行提炼筛选，最后仅用几个词总结出你的关键优势。

完美的9秒交流

标语是一个精致高效的交流方法。它们不仅能够传递大量信息，而且还把最能体现公司本质的内容进行萃取，最后精炼成最简洁的表达。标语的大小应如自助餐上一口可以吃掉的点心，大小恰到好处。

不管是一目了然，还是隐晦一些，标语都能够表达出产品的优点，公司的优势，或者顾客购买产品所想获得的想法或感觉。他们甚至能够概述出无法言表的危险感或者购买渴望。例如，欧莱雅染发剂用了很多年的标语“你值得拥有”。这一条看似简单的标语实际上表述的内容远远不止头发颜色。这个标语出现于20世纪60年代，在那个时候，绝大多数广告的主角都是男性。在拍广告时，女性多是一些恭顺的角色。但在宣传这个标语的广告中，主角选用了女性，带着一丝莽撞、毫无悔意的自恋，这个标语给了女性一次机会炫耀她们的自我价值。

标语能够告诉你，你为什么会花时间和金钱购买某个产品。它们能够把一个品牌与其他品牌完全区别开。

从小到大，可能很多品牌的标语都给你留下了深刻的印象，虽然有的现在已经不再使用，但依然印象深刻。还记得玛氏巧克力公司的经典广告语“只溶在口，不溶在手”吗？再比如，燕麦品牌Lucky Charms的“神奇美味”，前面我还提到了宝马的广告语“终极座驾”，而迷你库柏的广告则是“我们出发吧”。

各大品牌都深知用短小精悍的语句讲述大事件的重要性。在一个注意力分散、竞争激烈的商品化世界中，人们没有时间读一封冗长的信件，或者从头到尾听完一个持续很长时间的演讲。你可能喜欢写一份长长的简历介绍自己，但是事实是，你听众的注意力持续的时间可能和一条金鱼的专注时间差不多：只有9秒。

你的赞歌可以解决这个问题。赞歌一般都是非常短的短语，只有两三个词。它能够清楚指出你如何与众不同，你最擅长什么。

一个标语犹如一个快捷键，一目了然地向客户表明一个品牌最有可能带给客户的独特价值。同样，一首赞歌就是你的快捷键，告诉你的同事，顾客以及你的公司，你会如何为他们创造独特价值。

从我事业刚开始，当我还是一个广告文案的时候，我为很多大公司写过标语，它们是我创造的最大价值的一部分。我现在离开了广告业，但我仍然会写标语。只不过今天，我不再为各大品牌写标语，我将帮助你书写你自己的标语。

很少有人知道如何提前展示他们的价值，下面我将告诉你该如何做。

例如，在召开网络研讨会前，很多人会花上好几个小时核对幻灯片中的数字，根本不考虑在会议期间如何吸引听众的注意力。在面试的前几天，申请者全部精力都放在了简历上的“技能”部分，而不会考虑更重要的需求，即把自己最优秀的、最有价值的一面着重表现出来。



那不是他们的职责，那是你的责任



你的经理没有义务帮你找到解决问题的方法。如何让你看起来与众不同，也不是你客户的工作，同理，你的同事、你的顾客以及你的听众，他们都没有义务做这些。不要期待他们主动发现你的价值。那不是他们的职责，那是你的责任。开门见山，直击要点。让你的听众一下子就明白你正在做什么。



如果这个消息让你感觉有压力或者感到困惑，完全可以理解。现在，压力在你的身上，而不是在你的听众身上。



你的赞歌就是一个最短小精悍的表达，准确地表述了你的性格如何做好准备，创造价值的。这是留下深刻的第一印象，建立持久忠诚的核心因素。




下面介绍一个秘密捷径

是不是觉得很难找到准确的词汇介绍自己？我们多数人都有过类似的经历。当被迫寻找一些完美的词汇时，尤其让人感到崩溃。

为了让你能够轻松地展现你的最高最优价值，我将介绍一些词组和短语，用来描述处于最佳状态的你。在第二部分，根据你的两大优势和原型，你已经知道了一些有用的短语可以用来介绍自己。

在接下来的内容中，我将会利用这些词汇，帮助你创造自己的赞歌。

和电梯营销不同，你的赞歌不是一个“推销活动”。你的赞歌也和使命宣言不同，不是一个你将来在某一时刻想要实现的目标。赞歌描述的就是现在的你，处于最佳状态的你。

有的时候，你需要以某种方式表现出你的可靠性，如在面试中或者在提建议时。这就是需要赞歌方法发挥作用的地方。如果你是一个老板，这种方法有助于更加清楚地确定自己的角色，赢得顾客的信任感。

我和我们团队的专业培训师与各个类型的企业都做过这个练习，既包括大型跨国集团，也有小型的管理人员组成的小组。既曾做过大学的指定功课布置给学生，也曾在社区非营利性组织中进行，如基督教青年会和红十字会。不管是大企业还是小团队，每个人都面临着同样的问题：我如何才能吸引我的听众？

吸引观众的能力是影响力的核心内容。罗伯特·西奥迪尼在他的《影响力》中阐述了这条原则：“我和你同处于一个极其复杂的应激环境中，无疑，变化之迅猛和复杂，是以前在这颗星球上从未遇见过的。要想从容应对，我们就必须寻找捷径。我们每天都会遇到形形色色的人、事或者情况，我们不可能对他们的每一个方面都能辨认出，并进行分析。我们没有时间，没有精力，也没有能力做到……我们充满了刺激的生活将会变得越发复杂多变，我们不得不越来越多地走捷径才能够解决所有问题。

你的赞歌就是可以让你充分发挥你的影响力的一条捷径。

你可以利用你的赞歌更新你的社交网络个人描述，强调你为什么应该得到提升。你可以利用赞歌填写工作申请表，用一种能够吸引听众的方法介绍自己，调动起他们希望你继续说下去的渴望。

从更高的水平上来讲，你的赞歌能够左右你的整个事业和人生。

下面是书写赞歌的步骤。

赞歌方法


第一步：选一个形容词（表明你的与众不同）

第二步：选一个名词（你最擅长的事情）

第三步：把两个词组合在一起，创造出你的赞歌



用一首赞歌做你的标语，你就可以更好地利用你已有的东西，充分展现你的真实自我。


第6章 发现自己的与众不同

前面我提到过，如果你不戴上特殊的塑料眼镜，3D电影看起来就是一堆混乱、模糊的影像，根本看不清楚在演什么。带上眼镜后，眼前豁然开朗。在本部分，我们就戴上那些“3D眼镜”，透过崭新的视角看待你的性格，找出世人对你的看法背后所隐藏的模式。

每个原型都具有这样一个特点，在某种情景中非常有利，而在另一些情境中失去优势。在接下来的内容中，我们将确定你在哪种情境中最有可能出类拔萃，然后找到方法，尽可能多地构建那样的场景。

首先，我们来确定最能描述你原型特色的形容词。这些形容词表明了你在哪些方面能够表现得最出色。着力于体现这些品质，你就能够最大限度地积极影响他人对你的看法。让这些品质成为你特有的专长。

你的专长形容词

专长是指与他人有明显区别、表现最好的领域。例如，一个医生的专长可能是外科或者内科治疗。一家餐厅的专长可能是一道菜——一道餐厅最有名的、最受欢迎的菜。一位艺术家的专长则是指他们高超的专业知识，例如油画或者雕刻。

不管你是否意识到，你的性格中都有一个专长。通过原型举证，你可以找到自己的专长，然后看看都和哪些形容词有关。

如果你的原型是守护者（影响力+信任），那么最有利于你创造价值的情景则是可以展示你杰出、真诚、踏实稳健的环境。
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如果你的原型是蓝筹股（声望+信任），当你的交流能够体现你经典的、有威望的而且卓越的品质时，你的交流也就最清楚，最有效。
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如果你的原型是主编（警觉性+声望），当你全力以赴追求高效、业务娴熟、注重细节时，你才能够给团队最大的支持。
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下面，我们来举例看看不同原型的人在面试时表现的异同。我们以两个应聘者为例，他们都申请了项目经理的岗位。

第一位应聘者叫作劳拉，她的原型是变革推动者，这就意味着她的首要优势是影响力（她交流时非常有感染力），她的次要优势是创新（她总能想出很多创新的想法）。正如你在原型矩阵（表3–1）中所看到的，劳拉最显著的三个属性是：善于创造、反传统、积极主动。这些形容词描述了她在交流时和别人的不同之处。甚至在面试中，她都能够充分地展现这些属性，把自己和其他众多申请者区分开来。她介绍了她善于创造精神是如何让她快速研发出新产品。人们钦佩她反传统的解决方法，因此选择她成为新项目的带头人。在开会和谈话中你会发现，她积极主动的工作态度让老板无须担心她的工作进程。劳拉对自己的“善于创造、反传统、积极主动”三个属性展现得越多，她创造的独特价值也就越显著。

另一位应聘者叫作乔希，他的原型是受宠者，因此他的首要优势是激情，他在交流中总是充满了激情。他的次要优势是信任，所以他稳重、可靠。在原型矩阵中，乔希的形容词是：受重视、忠心、真挚。和乔希一起工作的人对他的评价是：他是一个非常真诚的合作者。他行事稳健，和他一起共事非常舒服。和劳拉一样，乔希在面试中也运用这些形容词描述了他的交流风格。通过从头到尾关注项目，他和同事建立忠诚的联系。即使办公室因截止日期的到来而变得压力重重，他真挚的态度依然把团队仅仅团结了起来，共同度过任务最艰难的阶段。

劳拉的创造力丰富，精力充沛，而乔希则更容易让人亲近，相对传统一些。劳拉想要挑大梁，独立工作，而乔希则是一个可靠的，具有团队精神的好伙伴。即使从技术层面来讲，他们做的是同样的工作，但每个人为团队创造的价值都不同。

这两个人，没有谁比谁“更优秀”——录取谁取决于这家公司希望这个项目经理为公司实现什么样的目标。是想要注入一股创造力量呢，还是想要一个按计划执行任务的人？不同的专长必然会带来不同的结果。

如果劳拉全力以赴，也许她可以让自己变得不那么有活力，然后模仿乔希，但是这样做，她不仅会感觉尴尬，而且也毫无成就感。对乔希来说也是一样，他不可能变成劳拉。如果他的经理在开会时经常让他提出新创意，他同样会感到心力交瘁，而且对他来说也不现实。

如果想让员工取得最大的成功、获得最大的成就感，公司就不应该迫使员工去改变他们的真我，恰恰相反，应该支持他们充分展现他们的天性，让他们呈现出最佳状态。

下面，我们再来看另外一个例子。克雷格是一名商业地产顾问。他的原型是良好市民。他十分谦逊低调，很少会成为众人瞩目的焦点。他的原则性强，具有强烈的道德准则，在和客户交往中，从不越雷池半步。每一次会面他都会做好万全的准备。在向客户交付成果时，他非常尽责。

每一件小事看似都是随机组合在一起，实则不然，它们都指向了一个统一的框架。克雷格的原型是良好市民（信任+警觉性）。他的三个属性分别是有原则、会提前做准备、尽责。当给他机会，允许他制订一个长期计划，然后执行这个计划时，他会比任何人做得都要好。这就是他的独特价值，他的客户也因此而看中他。在遇到棘手的谈判时，如果你想要一个地产顾问，希望他具有职业道德，能坚持正确路线，还能够经得住宕荡起伏的市场的考验，那么克雷格无疑是你最佳的选择。

和那些固执己见的原型（如大师）或者时尚前沿的原型（如潮流创造者）不同，克雷格在交流中非常机智谨慎。他从不会轻易给出过多承诺，也不会信口开河地吹嘘。不要问他令人眼花缭乱的推销技巧，他不擅长。

他的团队信任他会带领大家走向成功，是因为大家知道他的专业价值是什么。你的团队也会如此。但在别人知道你的价值是什么之前，你得先自己确定自己的价值到底是什么。

你知道自己最本质的最高价值吗？你马上就可以知道了。下面这些“热身练习”将有助于你做好准备，谱写自己的赞歌，从你的性格中萃取最本质的精华。拿出纸和笔，我们现在开始吧。

热身练习1：你的形容词

从原型矩阵中找到你的原型，你会看到三个特点。

这些形容词描述了你原型的主要属性——解释了世人眼中的你与其他原型的人的不同之处，以及你如何以自己的方式，变得更有价值。

在上面给出的几个例子中，其中劳拉所属原型的三个特点分别是：善于创新、反传统和积极主动。
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乔希所属原型的三个特点是：受重视、忠心、真挚。这三个形容在矩阵中分布如下：
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现在，我们快速看一下你的形容词。回到矩阵，写下和你的原型相关的三个形容词：


形容词 #1：___________________

形容词 #2：___________________

形容词 #3：___________________



你已经开始发现自己的不同，不会和他人混为一体。下面，我们继续，看看你现在在你的工作和生活中时如何运用这三个形容词的。

热身练习2：应用你的形容词

在接下来的练习中，你将明白，这三个形容词是如何描述你与同事、客户，以及家人之间的交往的。我们再次以劳拉为例，她是一个变革推动者原型的人。她的首要优势是影响力，次要优势是创新。我们会看到作为变革推动者，在工作中，这三个形容词是如何描绘出她创造独特价值的方式：


善于创造：每次开会她能够提出出人意料的主意。

反传统：标新立异，她能够为一个传统过程找到捷径。

积极主动：她不需要别人的管理，她能够自主制定目标，完成项目。



某些性格属性蕴含了你最大的潜能。你的与众不同让你善于解决某些问题，战胜某些挑战，你是如何做到的？利用自己的独特之处，你是如何帮助你的同事执行任务，又是如何在某些特定场合施加你的影响力的？

举例说明，与你原型相关的每一个形容词是如何描绘出你在工作中的交流方式的。


形容词 #1对你独特价值的描述：___________________

形容词 #2对你独特价值的描述：___________________

形容词 #3对你独特价值的描述：___________________



你可能不会立刻看到理想的形容词。没关系。在接下来的内容中，我们将探讨不同的选择。

提示：了解哪些形容词无法描述你的专长，也是非常有帮助的。要想了解你的形容词，先看一下原型矩阵，看一下你的隐性优势（你最不可能用到的优势）所在的水平线上的形容词。那些形容词与你迄今为止看到的非常不同，是不是？绝大多数人在看到自己的隐性优势相关的形容词时，都会说，“那绝对不是我”。

热身练习3：描述你自己

你可能已经知道你和周围人相似的地方，但是你的不同之处呢？我们将继续挑选形容词，从中选出最能体现你在交流中与别人不同的形容词，这样你就可以最大限度地强化你在这方面的品质了。

从三个形容词中选一个出来（记住：我们想要描述你最突出的性格属性，以便你能够快速解释你为什么与众不同）。找到那个最能体现出你和别人与众不同的形容词。

然后，用这个形容词完成下面的句子：


“人们总是相信我……”

你填入的形容词是：_____________

“在某些问题上，我比任何人处理得都好，因为我……”

你填入的形容词是：_____________

“我更适合为客户服务，因为我能够提供……的解决方案”

你填入的形容词是：_____________



你是不是开始有点儿明白自己与众不同之处了？现在，我们将进一步指出，你到底是如何利用这种新方法来描述你自己的，那就是我们帮你创造出来的属于你的赞歌。

你的赞歌是一个短语，描绘了你如何与众不同，你最擅长的事情。通过它，人们可以很轻易地明白他们为什么愿意与你一起共事。他们也会立刻“接受”你，因为他们知道你最擅长什么。

接下来，我们来探讨一下赞歌方法，这是你的性格标语。


第7章 如何创建你的赞歌？

从一开始，我们就已经做好准备为你量身打造了一个标语，一个能够展现你最大价值的标语。

在前面赞歌的热身练习中，你确定了能够体现你最自然的、最有效交流方式的多个形容词。

现在，我们将缩小范围，只选出一个最独特的、最能把你在市场中和别人区分开来的形容词。这个形容能够最恰当地描述出你的与众不同之处。

然后，我们再找一个名词，阐明你最擅长的事情。

最后，我们把选出来的形容词和名词结合起来。

最终，我们将得到一个短语，一般只有两三个词。这些词可能非常简单，但就像一个标语一样，他们给予了你最大的机会，赢得客户的时间和注意力。

我将向你展示的无疑是最快的、最简单的书写赞歌的方法。那么，稍后我将告诉你如何调整你的措辞。

在这一部分，我将利用“如何创造你的赞歌”表格。

准备好了吗？那我们开始吧。首先，我们将从你在原型矩阵（表3–1）中挑选出来的和你的原型相关的三个形容词开始。


如何创建你的赞歌
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你的赞歌只是一个短语，通常只有两个单词。它描述了你如何与众不同，介绍了你最擅长的事情。这是介绍你独特价值最快的、最简单的方法。它就像你的一个性格标语。


•在矩阵中找到并圈出你的原型

•然后，找到并圈出你的原型双胞胎



注意圆圈内的6个形容词。

哪个形容词能够最恰当地描述出你的与众不同？
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第一步：挑选一个形容词（你的与众不同之处）

看一下你在热身练习中写下的形容词。选一个，写下来。（温馨提示：在完成这些步骤时，不要因为过于纠结措辞准确而把自己限制住。你的原型报告中给出的例子并不是死板的教条；这些例子只是给你做了一个示范，为你指出一个大致的方向。你可以自由选择不同的词汇。毕竟，你的赞歌是为了凸显你的与众不同。）

（刚才，在前面的热身练习中，你已经挑选好了形容词。为了以防万一，现在你再检查一遍，看看矩阵中你的原型。看到那三个形容词了吗？它们描述了你性格中的与众不同之处，以及你最有可能得到他人尊重的方法。选一个形容词。）

举例来说，如果你是大师原型的人，与你相关的三个形容词就是有抱负、专注、自信。当需要从中挑选一种典型属性时，可能有人会选择“专注”。


表5–1 大师原型特点
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现在，在矩阵中找找你的原型双胞胎。同样有三个形容词描述你的原型双胞胎，在这三个形容词中，你比较喜欢哪个？


表5–2 大师原型与其原型双胞胎
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记住：你的原型双胞胎和你的原型最相似，拥有的两大优势是一样的。例如，大师原型的首要优势是影响力，次要优势是声望。大师原型的原型双胞胎是胜利者原型。胜利者原型和大师原型的两大优势一样，只不过首要优势是声望，次要优势是影响力。让这两种原型的人有价值的形容词非常相似。

选一个描述你的原型双胞胎的形容词，并记录下来（如，你的原型是大师，那么你就从描述胜利者的三个形容词中选一个：有抱负、专注、自信）。

在你的表格中记录下一个形容词。

我们现在的目标是缩小范围，只选一个形容词。不要担心，你可以再修改，不是不可以修改的。

第二步：选一个名词（介绍你最擅长的事情）

很多事情你做得都不错，但你做得最好的是什么？当你正在为了一项工作或者任务努力时，你到底为他人做出了什么贡献？

这就是你要找的名词，也就是你赞歌的第二部分。它描述了你最擅长的事情。

在你的表格中记录下这个名词。

下面是一个名词清单，你可以从中选一个。这个清单有助于你直观地设想你的价值。认真阅读清单，然后问自己：哪一个单词最能体现我所擅长的事情。
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可能有些词你立刻就会从列表中划掉，因为你一点儿也不擅长。例如，当我看到这个名词列表时，我立刻就去掉了实施、注意细节和精度三个词。不是我做不到这三件事，而是它们是我最不擅长的。你划掉了哪些词？另一方面，你觉得哪个词代表了你最擅长的方面？

上面列举的名词是创建赞歌最常见的一些词汇。如果希望再多些选择的话，你可以选和你的专业知识、所在行业相关的名词，或者与你的职业生涯的突出成绩相关的名词。

第三步：把两个词结合在一起，创建你的赞歌

把你精心挑选出来的形容词和名词放在一起，创建你的赞歌。

你的赞歌就是你的性格标语。

你的赞歌是描述你独特价值最简单的方法，同时也表明了你交流的精华。你可以把这个短语当作指路牌，让你所有的交流都向这个方向靠拢。

我们的最终目标不是帮你创建你的赞歌，而是让你学着每天都去应用它。让我们现在开始试试吧。

现在，你已经有了自己的赞歌！

下面举例说明如何应用赞歌。如果你的原型是胜利者，你选择的形容词有可能是“注重结果”，名词可能选择的是“行动”，那么你的赞歌就是注重结果的行动。这就是你的象征，也是你对员工和客户的承诺。你希望取得成果，而不仅仅是得到赞扬。你会积极采取行动，保证事情正常运行，而不是袖手旁观地看着。你会清楚地向团队成员表明你想要实现的结果。你的顾客欣赏你，因为你不仅仅能够建立亲切友好的关系，而且不管说话还是做事，你都能积极采取行动，兑现承诺。如果一起工作的人不重视结果，行动也不积极，你会感到非常失望，因为这样会让你也无法完成最终的成果。

想象一下，当你有了自己的赞歌，做如下描述：


•如果你需要某个人提供（填写你的赞歌），我可以帮忙。

•甚至当事情变得棘手起来，我承诺（填写你的赞歌）。

•如果你也和我一样，你想要一个能够给（填写你的赞歌）的人。



你的赞歌是一种承诺——你可以为那些依赖你的人做出哪些贡献。下次当你有一个重要的交流时，提前想一想：根据你的赞歌所给出的承诺，你是否能够满足对方的需求，或者给他提供更多的机会。（并不是真的需要按赞歌的字面意思去做，赞歌所代表的是一种方法，一种最有可能创造价值的方法。）想象你正在做如下交流：“我能比其他人更好地满足你的需求，因为我能够（填写你的赞歌）。”“我能够比其他人更好地解决你的问题，因为我可以（填写你的赞歌）。”

一旦你知道了自己的赞歌，你就可以每天都在实践中应用它。它是你交流的中心。其他每件事情都要以此为中心展开。一首赞歌不仅仅是一个短小精悍的个人介绍，很多人都觉得赞歌已经成为他们的战斗口号——一个他们可以不停重复使用的口号。

更具个性化的赞歌

赞歌中可以包括两个形容词或者两个名词吗？当然可以。现在，你得到的是最简版本的赞歌，你当然可以选择再添加一些额外的描述。（实际上，最初的赞歌练习使用了三对词汇，是一个长句子。我们发现这样很难记住，词汇多了效果并不是很好。因此，我们最后建议只用一个形容词和一个名词，但是，你可以根据自身需要，选择赞歌的长度，只要对你最有效就好。）

想要“购买”更多的词汇，让自己更加突出吗？在本书中，你将会发现很多适合你的名词和形容词。你可以慢慢寻找，相信你一定可以找到能够描述你性格的最大魅力的词汇。

如何亲自挑选可以最准确地描述自己的最典型品质的词语，方法如下：


•翻回本书的第二部分，认真阅读你的原型概述。回顾和你的原型相关的“5个特点”列表。

•在第二部分开头，重新阅读和你的首要优势和次要优势相关的内容。用最恰当的语言描述你的最显著的属性。

•登录“魅力优势”网上账号，找到你完成的网络报告。阅读报告内有各种精炼的描述。

•观看介绍你原型的视频（也在你的报告中），特别注意屏幕上出现的词汇。

•阅读你的原型双胞胎的概述（原型双胞胎和你的原型拥有的两个主要优势一样，只是顺序不同）。这个原型和你自己的原型最相似。



还想要更多的形容词？

在原型矩阵中找到你的原型。从左到右，看看和你的原型在同一行的其他原型。这些原型和你的原型有共同的首要优势，你们有很多共同之处。看看与你分享同一个首要优势的这些原型，以及与它们相关的形容词，你都可以借鉴。如果你的原型是聪明的猫头鹰，你的首要优势就是信任，那么可以看看描述可靠或者外交家原型的形容词。

最后，如果你还想要更多的形容词……有一个名叫罗杰的人，他编写了一本辞典，也许会对你会有用。

你的团队成员有哪些赞歌？

在你的团队中，每个人都有自己的交流风格和解决问题的方法。一首赞歌能够把他们的主要优点凸显出来。

你对团队成员各自的不同之处了解得越多，你就越清楚什么人该做什么工作。对于如何更加合理分配任务、安排职责，你也会了解的更好。例如，如果一个员工的赞歌是大胆的集思广益，那么他就在承诺会提供伟大创意。但具体那些想法如何实施，就是另外一种专长了。你也就很容易明白，为什么一个赞歌是大胆的集思广益的人会选择赞歌是精细执行或者详细实施的人合作，是一个非常明智的决定了。

哪些赞歌示例与你的最不像？这种能力能够帮助你实现你的目标吗？可能你和某些原型组合，会是最完美的搭档。甚至可能某人看起来不适合你，却很有可能是你丢失了的又非常需要的那块拼图。

赞歌的作用

找到和自己的赞歌相似的赞歌非常有用。但是，发现那些与自己的赞歌完全不同的赞歌的指导意义更大。你不仅可以知道其他人是如何创造出不同的价值的，同时，这也是建立团队，实现交流多样化的一个关键。

当你明白了自己的赞歌是如何与众不同时，你就能够更清楚自己有哪些专长，并能集中发挥这些专长的作用，同时也能知道你需要别人为你做什么。（在第二部分，每个原型我都给出了一个赞歌示例，并举例说明了各个原型的人是如何通过赞歌创造独特价值，最大可能地改善结果。要想重温这些示例，可以翻回原型介绍的结尾部分。）

下面，我将会以差异较大的赞歌为例，说明面对同样的任务，两个人是如何从不同的角度完成的。首先，我们选取的两个不同赞歌分别是：稳定的职业道德和另类的愿景。

你可以想象得到，一个选择了稳定的职业道德作为赞歌的人稳如磐石，不喜欢彻底的变革。你会想让这样的人负责需要熟练经验的日常事务。但是，这样的人通常不会为你提供新创意，激发你的灵感。因此，你要想获得更大的成功，就需要一个另类的愿景为赞歌的人。

下面再举几个例子，帮助你进一步理解如何发挥赞歌的作用：


示例1：培育的联系

示例2：有条理的精度



例如，你拥有一家托儿所，正打算招聘员工。有人通过培育的联系创造价值，有人通过有条理的精度创造价值，你会选择哪个？如果你说培育的联系——不要太早下决定。如果你的托儿所后勤办公室一团糟，毫无秩序可言，你需要的是能够帮你的托儿所建立秩序，保证正常营业的人，那么，你需要的就是一位具有条理性的、高精度的管理人员，帮助你的托儿所走上正轨。

提示：如果想要更加准确地挑选到合适的团队成员，你也可以尝试一些“逆向设计”练习法。哪个形容词描述的品质是你的公司或者团队需要的？在面试申请人时，把具有这些品质的人挑选出来。

记住，这就是你所能够创造的最高最优价值。你的赞歌着重体现了最本质的你。好好利用这些词汇，书写自己的赞歌。在创造赞歌的前一晚，好好想一想。也可以和朋友或同事讨论。然后自己做决定，把它创作出来，从今以后，依照它行事。

当你感觉困惑，不确定如何交流时，你可以看看你的赞歌。当你在交流中遇到荆棘，辨不清方向，需要一个前进的指南针时，你的赞歌会帮你点亮前进的道路，助你取得成功。你是否正在应聘一份工作，但又不确定该公司需要哪种原型的人？你是否正在参加一场谈判，谁也不认识？当谈判恶化，或者你的事业陷入低潮时，都可以向你的赞歌求助。它就是你的大本营。

我们来看一个例子。许多金融顾问的处境都非常不利，他们销售完全一样的产品和服务，竞争非常激烈。对客户来说，很难判断出哪个顾问更好一点儿。因此，这些顾问们面临的一个艰巨的挑战，那就是如何把自己和其他的竞争者区分开。在这种情况下，你又该如何给人留下深刻印象，从众人中脱颖而出呢？

不管风险多大，你都要优先考虑你的赞歌。

两个金融顾问的故事

让我介绍一下：马丁夫妇。他们是一对理想的客户：没有孩子，经济状况稳定，而且正打算大笔投资他们的退休计划。他们是每一个金融顾问的梦想客户。

各种各样的计划太多了，马丁夫妇感觉有点儿无所适从，因此他们决定找一个金融顾问。他们亲自见了两个金融顾问：安迪和西蒙。他们打算从中选一个。

安迪和西蒙的专业知识和背景都差不多。最重要的是，他们提供的退休计划服务也差不多。理论上来看，两人势均力敌，他们提供的服务几乎一样。但是，他们两个有一个明显的不同。他们其中一个人知道如何在交流中传播价值。

在绝大多数人眼中，安迪的性格并不讨人喜欢，他比较腼腆，用他自己的话来说就是内向。在见面之初，他不喜欢那种犹如任务般的闲聊。他一般都会先听客户说，然后再展开讨论。他很容易紧张。但是，安迪有一个秘密法宝：他提问题时能够抓住重点，而且乐于倾听。他能够从马丁夫妇叙述的杂乱无章的内容中抓住关键。当最终轮到他说的时候，他能够清楚地描绘出马丁夫妇退休后真正想要的计划，条理清晰地解答马丁夫妇关于投资计划的各种困惑。

安迪的两个主要性格优势是声望和神秘感。

他的性格原型是忠诚卫士。这种原型的人做事实在、不浮夸。他们就如同守卫在白金汉宫外面真正的皇家卫士一样，保守、警觉、少言寡语，并且言行谨慎。安迪的赞歌是精明的提问，因为他善于倾听，能够注意到其他人都忽视的细节。

在见面期间，如果安迪只做了一件事的话，那他一定是通过精明的提问创造了价值。这就是他放在第一位的事情，其他事情都是次要的。这也就是为什么他被选中了。他的问题给马丁夫妇留下了深刻的印象，但更重要的是，马丁夫妇的回答给了安迪足够的信息，让他知道自己如何才能够赢得交易。如果安迪没有全力以赴地发挥他的赞歌的作用，他将会错失马丁夫妇这笔交易。

安迪从第一次见面就很紧张，不太说话。他既不热情，也不善言辞。其他金融顾问在介绍业务时给人感觉在背手册。但安迪不同，他在来见面之前就知道，他会通过精明的提问获得成功。和他讨论时，你会发现他提前进行过思考和研究。安迪给马丁夫妇留下了深刻的印象，因为他根据马丁夫妇的需求提前做了充足准备，而不是一味地推销自己。马丁夫妇已经考虑如何根据安迪的计划安排他们的投资。虽然到这里，还不一定保证交易一定成功，但安迪已经占据了先机，最有可能成功。

另一个金融顾客西蒙的表现完全不同，效果也不同。虽然他和安迪销售几乎完全一样的服务，但他没有说服马丁夫妇。见面时，西蒙严格遵守曾接受过的培训内容，并有一个谈话草稿。当他按照固定模式进行陈述时，带给人一种强迫感。他塞给马丁夫妇一堆小册子和公司刊物。他在交流中解释了为什么要投资……但没有说明，马丁夫妇为什么非得和他进行交易。

马丁夫妇有什么反应呢？马丁夫人双眼呆滞，马丁先生看起来似乎生气了。他们想要离开，在椅子上坐立不安。两个人都开始想各种各样的理由，想要拒绝他的退休计划服务。

直到今天，安迪一直在马丁夫妇合作，听到这个消息，我想你一定不会感到惊讶。

为什么其中一个顾问吸引了潜在客户，而另一个却没有？安迪和西蒙销售相同的商品化服务——实际上，是同一个服务。西蒙比安迪招人喜欢，而且也比安迪善谈，那么，为什么反而是安迪吸引了马丁夫妇的注意呢？

经验：风险越多，它所带来的价值也就越重要。你的赞歌是你唯一重要的目的。如果没有别的事情发生，你必须实现你的赞歌，否则你将错过关键的机会。不要试图做到面面俱到。事先做好计划。认真思考整个会面过程，然后想好交流中应该说些什么、做些什么，努力兑现自己的赞歌所代表的承诺。你是此次机会最理想的人选，因为你完成了（填写你的赞歌）。

现在，应用你的赞歌

你的赞歌会指导你交流。实际上，你和周围人每天的交流互动，它都会指导。

关于每个原型，我都已经给出了一个赞歌示例。你可以选用我的示例作为你的赞歌，也可以自创一个。赞歌示例就在第二部分每个原型介绍的结尾部分。你可以随意使用，并做出改动。

和电梯游说一样，你的赞歌专门指导你的介绍，但不仅用于介绍。它可以指导你所有的商业行动、活动和计划。它利用的是你与生俱来的优势，而不是突发的灵感。

你在公司中的职位越高，你创造的最高独特价值也就越重要。

我的团队曾与一个发展迅猛的技术公司的首席执行官有过亲密合作。这位首席执行官叫作丹尼尔，他是一个大师原型的人，他的赞歌是志向远大的想法，赞歌描述了他最高最优价值。当丹尼尔能够提出志向远大的想法，也就是当他表现得坚定自信、积极主动、不断提高自身能力时，他就是在展现他的天赋。同样，当他围绕新产品概念研发各种创新思想时，他依然是在展现他的天赋。但是，当他面临一堆琐碎的事情，或者陷入细节问题时，他就不太可能为他的团队或者客户创造价值了。

但遗憾的是，丹尼尔经常被琐事缠身，以至于他无法集中精力提出自己志向远大的想法。他每天要处理很多日常琐事和技术细节性的问题。

我们帮助他，让他开始在他的整个工作中（从会议到办公室装饰等）发挥他的赞歌的作用。具体事例如下：


•演示：在向投资者推介时，他表明了他的公司是如何凭借强大竞争优势把志向远大的想法推向市场的。

•例会：周一早上的员工会议一开始，不再是枯燥无味的日常例行公事，相反他会提出志向远大的想法，然后要求大家在本周内完成。

•招聘：在招聘时，他介绍了以绩效为导向的公司文化，确保每个人都明白，要严格遵守截止日期，在规定期限内实现他志向远大的想法。

•工作环境：他办公室过去的装饰给人一种严肃、正式的感觉，这里好像即将上演竖琴表演一样，因此他移除了原先的雕花桃木家具，换成了表面光滑的家具，墙壁也没有任何装饰，这样在办公室内，他就可以随意粘贴他志向远大的想法了。



你将如何应用你的赞歌？

就如一条标语一样，在你所有的营销和交流的过程中，都可以体现你的赞歌。让它成为你商务化人际关系网LinkedIn上的个人简介。把它作为你邮件的签名。放在你的桌上，时刻提醒你发挥自己最大的潜力。在网站顶部的个人简介中，把它置顶，或者加进你的自我介绍。在社交网络上介绍自己时，也不要忘了它。

当你在介绍自己时，你的赞歌会让你充满自信。除了第一印象，赞歌还可以帮助你以目标和信息为中心确定方向。也就是说，你不必漫无目的地瞎跑，让自己累得精疲力竭。

想象你是一个游记作家，你的赞歌是富于表现力的想法。不管是穿设计大胆的服装，还是书写充满活力的文章，你的一言一行都充满了热情。你会为读者画一幅色彩艳丽的图画，展现你的旅游经历。你会寻找一切机会尽可能地表现自己。你也提供了很多好想法。相反，严格管理和控制会让你感到愤怒。尽可能地避开那些阻止你通过富于表现力的想法获得成功的任务。

现在，我们来换个场景。想象你是一个旅游作家，你的赞歌是精密的交流。从你写的每一个词都可以看出你对细节的关注，以及你所做的大量研究。选择每个题目时，你都会认真斟酌，你只认事实。写文章时，言简意赅从不多用一个词。你本人沉默寡言，但你见解独到，所以你非常自信。你写的文章精确，没有任何花哨的修饰，你以此为傲。那些想要言简意赅的信息概要的读者，最喜欢你的文章。你从来不会提出富于表现力的想法，实际上，这反而会让你会感到不舒服。

这两个例子中的主人公从事的是同一个职业（旅游作家），他们的目标也一致（为读者提供信息），但过程和结果则不同。无所谓哪个更好，他们两个可能都发表了文章介绍夏威夷或者棕榈沙漠，但他们两个的写作风格完全不同，而且，可能他们提供的旅游建议也是不同的。

如何运用自己的赞歌？赞歌的应用范围非常广泛，如下：

书面交流


•名片

•邮件

•邮件签名

•简历

•商标和信笺抬头

•会议议程大纲要点



现在，我们具体来看一下赞歌在交流中的应用。

如果你的赞歌是注重结果的答案，你的电子邮件会清楚地概括出写信的目的，然后明确地提出你想要收信人做什么，并对期许中的最终目标提供解决方法。你创造了自己的价值。

想象你的赞歌是具有创业思想的精神领袖，那么你的邮件内容会更发人深省，而不是以结果为中心。你的邮件会指出你的公司下一步发展动向——1年后的、5年后的，甚至更远的。

我们公司的赞歌是充满吸引力的交流。当我们团队在制作名片时，我知道当我把名片给别人时，必须能够立刻吸引他的注意力。（因此，必须设计出真正有吸引力的新东西！）我的团队想出了一个非常惊人的主意：我的名片让你一看就知道，你的性格如何才能够最具魅力。

现在想想，我们公司一张名片打印需要2美元——对于一张名片来讲，这个价格太贵了，但如果你知道了它带给我们回报率，就不会这么想了。通过这张2美元的名片，我们结识了很多新客户，因为他们想把它展示给他们的朋友看。我们每发出一张名片，大约赚回来48美元。

演讲

接下来，我们看一下如何在演讲中应用你的赞歌。这个难度相对大了一些。你必须立刻向大家证明你为什么值得大家的重视。

人们演讲的标题可能会相同，但是由于每个人的赞歌不同，他们呈现的方式就会出现天差地别。在下次演讲时，考虑如下几个方面：


•你上讲台的方式（你是挥着手活力四射地走向讲台，还是会默默地站到放麦克风的讲台后面？）

•你的开场白是什么（一个幽默的小故事、一个问题，还是一个一针见血的事实？）

•你如何与听众交流（在媒体平台发消息简讯还是问答式？）

•你演讲时的情感基调（是睦邻般的友好亲切，还是强烈的紧张感？）



两个人就同一个题目进行演讲，由于他们的赞歌不同，他们的呈现方式有什么不同呢？

假如你的赞歌是理性的洞察力，你正在做一个经济学的演讲。你的演讲会是什么样的？你会用事实和数据为理论支撑。你设计的幻灯片相对简洁，你的重点是讲什么，而不是如何演讲。你提供新信息，以及带有你深刻见解的专业数据，进而创造价值。由于你做了充分的研究，即使持怀疑态度的人也很难对你的观点提出质疑。你认真回答听众提出的每一个问题。在最后的幻灯片中，你对自己在演讲中提到的内容会提纲挈领地进行总结。人们会在微博中谈论你演讲中提到的事实。

如果你的赞歌是充满想象力的影响力，你的演讲将会大不同。开场时，你可能会讲一个引人入胜的小故事吸引听众的注意力，或者对生活具有深远影响的头条新闻。然后，你立场鲜明地阐明自己的观点，吸引观众。演讲中，你不断地展示各种图表和趣闻轶事吸引大家。在你的幻灯片中，多是能够引起人们情感共鸣的图片，而文字相对较少。在演讲的结尾处，你会大声疾呼，号召大家采取行动，而听众也会群情激奋，充满斗志。

网络

我们注意力时限缩短，网络和社交媒体推动作用不可忽视，因此在网络上如何应用你的赞歌就非常重要了。


•社交网络上的个人资料（尤其是“简介”部分）

•社交共享、微博、更新以及喜好

•个人网站（你的网站链接，以及网站的字体、颜色、文章以及图片）

•你的博客和简讯



如果你的赞歌是充满活力的沟通者，那么即使是在商务化人际关系网上遇到的陌生人，你也乐于伸出援助之手，并介绍他们认识你在网上认识的人。你非常大方地和大家分享网络交友建议。你可能发布一张照片，照片上你面带微笑，让人感觉非常亲切。你通过帮助他人扩大他们的网络朋友圈，因而创造价值。

如果你的赞歌是桀骜不驯的创新者。那么，你的照片就不会是标准姿势的大头照，而是一些出乎人意料的照片。你的微博和分享上将会重点突出你感兴趣的新潮流和思想，偶尔也会看到一些幽默机智的话。你看问题的视角令人震惊，经常能够带给人启发。

在How To Fascinate公司工作的团队成员中，我们的邮件签名包括我们的赞歌，表明了我们每个人能够为客户创造的价值。我们的一个客户，在公司的网站上每个人的照片下面标出了每个员工的赞歌。

在你的办公室或者其他工作场所，你如何应用你的赞歌？这是一种非常有效的方法，可以加强员工和办公场所之间的联系。我们的魅力实验室总部，在每个员工办公室的门外，都悬挂着他们各自的赞歌。

每次培训过后，我们都会为每个参与者颁发一张赞歌证书，希望他们可以把它陈列在他们的办公室里。

甚至你的办公室装修也可以体现你的赞歌，不管是一目了然的，还是隐晦的，都能够给来访者留下印象。赞歌也可以影响你的装修。正如我前面提到的，我们公司的赞歌是充满吸引力的交流。在我们的办公室，我们墙壁的颜色有7种——分别代表了七大魅力优势。每个颜色的墙上都装饰着不同的艺术品，代表了每个优势蕴含的不同意义。

你如何发挥七大魅力优势和赞歌的作用，让它们成为公司鲜活的组成部分？

办公室或其他


•接待区域的设计（颜色、欢迎词、音乐、家具，以及等候区的杂志）

•接待员的问候语，等待乐曲，语音信箱提示

•桌子的款式和大小，椅子的摆放

•提供的茶点（碱性水和咖啡，或者各种调配饮料）



如果你是一名首席执行官，你的赞歌是小心谨慎的管理。你的办公室是什么样的？你可能十分注重健康和安全条例。你行事谨慎，办公室装修多采用柔和色调，房间内的摆设也多是传统风格的家具和艺术品，你中午带客户吃饭经常去中等价位的、食物符合所有人口味的连锁餐厅。你十分注意细节，以保证每件事情都不出错，这就意味着，在你的公司里，平静无事比非凡卓越更受欢迎。

现在如果你依然是首席执行官，但你的赞歌是打破传统的势头。可能参观者一进来你就会为他们大声喝彩。你的办公室一定不是在标准的办公楼区，而是在一个非常酷的翻新的旧厂房内，或者设在了诸如重新布置的旧消防站这样个性的地方。你提供各种瓶装饮料，都装在手工玻璃杯里。和你的交流中，时时刻刻都是对传统的突破，你会激励员工和客户从全新的角度思考问题。

赞歌扩展示例

你已经有了基本形式的赞歌，如果你嫌麻烦，这样就可以了。有些时候，越简单越好，因为简单的赞歌可以适用于多个场合。

但另一方面，如果你想在初级赞歌的基础上再锦上添花，你可以使用多个特定词汇，对赞歌进行修改。一些人希望自己的赞歌多几个词，因此他们按照传统标语格式创造自己的赞歌，具体示例如下：


•特立独行的领导者原型（创新+影响力）：我思想前卫，能够提出大胆的解决方案。

•守护者原型（影响力+信任）：无论如何，我能够建立持久联系，值得依靠。

•鉴赏家原型（声望+激情）：我专业知识过硬，可以为客户、同事和朋友提供深刻见解。

•作曲家原型（警觉性+创新）：我不是普通的战略思想家，我的思想进步，因此我能够敞开心扉，迎接改变。



你可能已经想到这一点，让自己的赞歌充满个人特色，但不要误以为你必须按照赞歌的字面意思严格执行。赞歌只是一个概念，它的作用是帮助你找到机会满足他人的需求。它也可以让你头脑清醒地认识到，你如何才能为自己的谈话伙伴创造价值。

当你为自己书写的赞歌真的能够和潜在客户产生共鸣，他们就立刻给予反应。例如，达瓦娜是一名企业家，她在做赞歌练习前是这样描述自己的：


练习前：女性的多元化包容和授权专家。



有点儿不明白在说什么对吧？这句话并没有说明人们为什么要选择和达瓦娜一起共事。这句话重点强调了她做什么，而没有说清楚她如何创造价值。

想知道后来达瓦娜如何做的修改吗？她是一个先锋原型的人（声望+创新）。在描述她的原型的形容词中，她挑选了思想前卫的词。下面是她在赞歌练习中，用了几分钟时间为自己写的赞歌：


练习中：思想前卫的变革者，提高女性商界地位。



在她完成这个赞歌的24小时后，她的市场反应率是原来的3倍。

为什么会如此？因为她新的性格标语非常清楚地表明了她所具有的独一无二的条件。当你吸引了你的潜在客户，立刻向他们表明他们为什么应该和你合作时，你就可以提高业绩。（我无法承诺你的收入会翻3倍，但我相信一定会有所提高。）

你的公司呢？随着你的公司的发展，在招聘时，你如何才能做到高效率？你的团队缺少某种优势性格的人吗？正如你所看到的，聪明的商家会按照员工优势性格的不同，安排给他们最适合的工作。

如何让团队变得更有价值？

帮助你的员工发现工作的吸引力，这样他们就越有可能在工作时沉醉其中。一个公司，如果它对公司每个人的最高价值了解得越多，给予的奖励就多，员工也就越有可能创造更多的最高价值。

当团队中的每个人都明白他的同事创造价值的方式时，你的公司的效率就会提高，冲突会减少，人员冗余重叠的情况也会减少。

我们有过亲身体验，如前面提到的团队冲突以及建立新目标。关键是通过大家集体创建他们各自的赞歌，让每个人都知道他们各自显著的能力，也承认团队中每个人的能力。

如果你在一个团队中，你会发现，了解你的同事是如何创造价值的是一件非常重要的事情。

在魅力实验室讲习班的第一天，我们就让每个参与者创造了自己的赞歌。在第一天结束的时候，我们把大家的赞歌收集了上来（并没有告诉他们原因）。第二天，当大家再次聚集到一起时，我们给大家准备了一个惊喜：每个人都收到一个徽章，上面是他们各自的赞歌。

很多客户根据他们的赞歌，采用非常绝妙的方法打造他们的团队，这给我留下了深刻的印象。

2014年，凯悦酒店在它们的全国营销大会上采用了赞歌方法。我们公司内部的18名认证培训师在接受了培训后，又给他们公司350人进行了培训。每一个人都有自己的赞歌，此外培训还帮助他们确定了他们的最高价值，以及如何发挥最高价值。这个方法他们一直在使用。

美国汽车交易平台召开的一次全国会议开始前，该公司共有1 200名员工进行了“魅力优势”评估。在大会上，他们设计了一个名叫“魅力屋”的照相亭，每个员工都可以从那里领到自己的工作照，每个人的照片上都有代表了自己优势的标识。激情优势性格的人围着一条颜色亮丽的羽毛围巾，而声望优势性格的人则带着一个镀金王冠。

下面我们举例说明，赞歌到底能够给团队带来多大的影响。戴安娜·米德尔顿（Daina Middleton）是全球最大的效果营销广告代理公司之一Performics公司的全球首席执行官。同时，戴安娜·米德尔顿也是《参与年代的市场营销》的作者。当戴安娜第一次和我联系时，她刚刚从惠普公司跳槽到Performics公司，她对自己在新岗位上要实现什么目标已经有了清楚的规划。下面就是我们第一次见面时，戴安娜对我说的话：


Performics是一家非常成功的公司，但是在激烈的市场竞争中，它没有任何独到之处。销售团队无法与客户和顾客建立有效联系。这导致了员工士气低落，而这反过来也导致了交流的困难。



在我们给Performics公司进行为期一个月的培训后，他们的成果得到显著提高。在培训后的第一个月内，他们签订的新业务比去年一整年的还多。他们获得了利润比过去4年的还可观。

你的团队如何才能找到明智的方法，创造并分享彼此的赞歌，创造更多的价值？

赞歌在团队活动中的应用

下面介绍几种赞歌应用的好办法，可以帮助团队提升积极性：


•下次公司集体外出开会时定一个主题：上午大家一起创建赞歌，下午在小组练习中应用赞歌，晚上举办一个有趣的活动。（发挥你的创意！我和我的丈夫刚结婚时，我们经常把各种酒用优势来命名，如墨西哥胡椒马天尼酒是警觉性，而香槟是信任。）

•在项目开始时或者和客户刚建立联系时，了解每个人是如何利用自己的优势为最后的成功贡献力量的。

•作为活跃会议气氛的活动，让每个人都事先创建自己的赞歌。打印胸牌，展示他们的优势和赞歌，把大家聚集在一起并讨论。

•在会议开始时，当人们开始自我介绍时，不要问他们一些普通问题，如“你家是哪里的”或者“让你最尴尬的事是什么”。邀请大师分享他们的赞歌，快速建立真诚的联系。

•在午宴或者晚宴上打开话题时，可以邀请在座的人分享在工作中或者家里，他们是如何应用他们的赞歌的。

•在演讲所用的幻灯片的前几张里，加入你的赞歌，让大家提前知道，演讲中你将如何传递价值。

•在公司通讯录上列举出每个员工的赞歌，这样打电话的人就会知道电话另一端的人是如何创造价值的。

•当和一群陌生人召开电话会议，大家自我介绍时，请他们说出各自的赞歌，这有助于大家迅速建立亲密联系。

•在会议上，让每个人在发言开始时，先介绍他们的赞歌，这样听众就能够从一开始就会对结果有更好的了解。

•每一次团队活动时，订做标有赞歌或者优势的T恤。

•根据优势不同，举行小组比赛，如“最具创意组”和“最准确组”。

•在活动中，邀请与会者分组合作，为活动创建一个代表全体的赞歌。



就像你的团队中每个人都有一个赞歌一样，你的团队也可以有一个团队赞歌，就像团队标语一样。

团队赞歌

你可以为你的团队、部门，或者你所在的公司，创建一首赞歌，描述其最高价值。它要比使命宣言好得多，因为赞歌来自你团队固有的魅力优势。

实际上，你可以为你的部门或者公司创作多首赞歌。你可以为与你有关的各种团体写赞歌，如回力网球俱乐部、学习小组、你在推特上的粉丝群，或者你的钓鱼伙伴。

你的目标是告诉其他人你所在团体的价值。例如，你正在拉赞助，你可以通过赞歌向赞助商展示你的最高价值。你可以写赞歌激起未来成员的兴趣，或者帮助投资者明白他们为什么需要这样做。也可以写一首赞歌引起媒体的好奇，吸引他们主动打电话给你，了解更多情况。

下面是创作团队赞歌的过程：


1. 评估团队优势。团队的核心优势是什么？在你的团队中，是否有两个最常见的优势？作为一个团队，哪些优势代表了你尤其想要实现的成果？例如，你的团队全体成员都对自己高标准、严要求，甚至那些不管是首要优势还是次要优势都不是声望优势的人也坚决拥护这一目标。

2. 返回原型举证，找到包含你团队两大优势的两个原型。例如，如果你的团队的两大优势是信任和神秘感，那么你就需要从精神支柱（起保护作用、目标明确、擅长分析）和聪明的猫头鹰（善于观察、自信、镇定）两个原型中挑选形容词。

3. 根据你们创造的最高价值，写出你们团队的赞歌。例如，如果你们是一个信息技术团队，两大优势很可能就是神秘感和信任，那么你们的赞歌可能是：我们通过目标明确的见解保护你们的数据。对那些需要目标明确的洞察力保护数据的人，他们清楚地知道，他们为什么花费时间和精力找我们。



一首团队赞歌能够鼓励大家为了共同的事业而努力奋斗。当你的团队增加新成员，规模扩大时，团队赞歌依然能够如北极星一样指引你，为了你的目标而奋斗。

优势与角色的最佳匹配

在招聘时，原型矩阵可以告诉你，哪种性格的人最能满足你的特殊需求。在原型矩阵中，快速浏览一下7个不同的首要优势（垂直方向）。哪一行包含了你招聘的职位所应具备的属性？你需要的人符合信任优势吗？或者你需要的人是能够迅速建立情感联系，具有激情优势的人吗？

让应聘的候选人写出他们的赞歌，这样你就可以知道他们的主要品质了。从一开始就明确表明，你需要哪种潜能的人。

一个团队或者公司的文化通常反映了该团队员工最集中的优势。在你的团队中，你想要凸显的优势是什么？浏览原型矩阵，读读里面的形容词。然后，把对你的事业发展最有益的形容词列举出来。

现在看一下你列举出来的形容词，它们有什么共同之处？你是从首要优势为信任（同一行）的原型中挑选出来的吗？还是影响力，或者其他的优势？你现在的员工中有人符合这一优势吗？

支持员工使用他们天生的沟通风格。例如，如果你需要更多的创造力和活力，那么创新或者激情优势性格的人适合你。如果你需要逻辑性强，按部就班进行交流的人，可以选择神秘感或者警觉性优势性格的人。

如果你现在没有招聘新员工，也不需要引进新的人才，那也没问题。确定你团队中现有人员所具有的优势，帮助每一个团队成员集中发展他们与生俱来的专长。

预测团队的集体优势

根据团队优势，可以预测一个团队能够取得什么样的成功，但同时也可能存在一些不利的因素。如果一个团队的成员过于集中在一种优势性格上，那么相应的品质就会被无限放大，团队也因此容易失衡。

如果团队成员多数人属性相似，一旦这些属性失去控制，那么就会产生问题。例如，如果一个团队中信任优势性格的人过多，那么这个队伍就会变得刻板、墨守成规、不知变通；如果影响力优势的人过多，那么团队就会过度关注结果，而无人真正做事、执行任务。

团队的优势演变成劣势

[image: n34]


了解更多关于优势变劣势的内容，可以回顾第二部分的“双重麻烦”。

对一个人来讲，一种优势突出并不一定是一件坏事。关键是要明白你有什么，如何有策略地应用它。

接下来，我们将运用你的优势和赞歌，增强你的整体团队，让你的团队更具吸引力。


第8章 团队、优势、赞歌

优势就像一个法拉利引擎：它能够迅速地把你带往你想去的地方，但你需要地图和方向盘。要想给你的团队一张地图和一个方向盘，你需要知道自己有什么潜在优势。

首先，你要确定每一个团队成员的优势。然后，看看主要集中在哪个方面。根据所得结果，你就可以帮助每个员工增加价值，然后共同合作，提高团队整体价值。

我和我的团队为一家互联网新兴企业进行优势测评，我们为该公司做了一个团队首要优势饼图（图8–1），然后把它和首要优势平均人口分布图进行了比较。

左图是我们首批20万参与者参加“魅力优势”评估后得出的平均结果。右图是互联网新兴企业首要优势分布，把二者进行一下对比。

正如你所想，网络公司的员工多数极其富有创造力和创业精神，因此创新优势在公司中最明显。在普通评估中，创新优势的人只有12%，而网络新兴企业的创新优势高达24%，是前者的2倍，创新优势有助于保证该公司的创造力。但该公司的警觉性优势和信任优势所占比例则还不到平均值的1/2。

[image: n36]
图8–1 首要优势平均分布对比



出现这样的情况，没有什么值得惊讶的。通常情况下，创新与警觉性和信任成反比。不管是个人还是团队，评估中，如果创新优势得分高的话，一般警觉性和信任得分就低，因为具有创新优势的人不愿意遵循标准和久经检验的过程。这也就意味着这个团队善于提出全新的创意，但不善于处理日常工作。

下面是这个公司关于七大魅力优势的情况：
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图8–2 该公司七大魅力优势情况



这些数字表明该公司和传统型公司人才配置明显不同，但对于一个以创新为动力的公司来讲，这是最完美的。

在对团队进行分析中，我们把团队的整体参数用一张热图表现出来。下面是这个新兴公司的热图：

[image: n37]
图8–3 团队热图



因为该公司在警觉性和信任优势上得分较低，因此他们想要招聘一些做事有条理、组织性强，能够执行任务的人。随着公司的发展，他们越来越难以维持公司的组织结构。

如果随着时间的推进，企业发生改变，他们需要招聘更多的信任和警觉性优势的人，保证公司的稳定，他们的热图也会随之发生改变。成熟的企业中，各个优势处于一种平衡状态，系统内部各司其职，各安其位。

下面我们来做一个比较，把这个网络公司和另一个完全不同的企业做对比——位列《财富》100强的一家人寿保险公司。这家保险公司的业务重点是提供未来50年的保障（毕竟这是一家人寿保险公司）。因此，这家公司反传统思维性格人很少，但是在客户中享有很高的忠诚度，而且员工也多是终身制。

如果你的企业倾向于创新公司，你可能就需要多一些创新优势和激情优势性格的人。如果你的企业倾向于传统的人寿保险公司类型的，那么你就需要多招聘一些信任优势性格的人，培养他们，留住他们。

如果你想要凸显你的品牌价值，没有比你的员工更合适的了。员工是你的品牌最鲜活的、会呼吸的代表。在本书中，你一直在应用的魅力系统其实最初是为品牌而建，帮助促进营销的。它从个人性格一路扩展到整个品牌。

确定团队优势隐藏模式：热图

当两个人一起工作时，他们的首要优势会根据某种模式结合在一起，进行交流。大型企业一般遵循的模式基本类似。你可以为你的公司的首要优势制订一张热图，预测你最可能（最不可能）使用的解决问题、处理冲突，以及得出结论的方式。

你自己的团队的交流公式是什么？是否某种优势占了主导，还是处于均衡状态？你们有哪种能力特别出色吗？还是存在着某种潜在劣势？

下面这个方法将有助于找到上述问题的答案。

在过去的几年中，我研究了无数的参与者，他们来自不同的企业。在2011年，我开始意识到，根据职称、行业、性别，当然还有优势的不同，每个团队都有一个隐藏的模式。

在分析一个团队的特长和潜在危险时，我们为他们绘制了一张“热图”。在附录的“内部研究”中，你可以了解更多关于热图的内容。

这个练习的目的是了解你团队中的优势，并利用这些优势（不管是在企业中还是家中，都适用）。这个练习将让你学会亲自制作一张热图。一张热图能够让你非常直观地看出你整个团队的魅力优势情况。只需一个页面，一个矩阵图，你就可以绘制出你的整个团队优势得分的情况。

我和我的团队为很多公司绘制过优势热图，最大一张热图包含了5 000人。

如果你也想要创建自己的热图，步骤如下：


1. 让每个团队成员介绍他们自己：

•姓名

•首要优势

•次要优势

•原型

2. 让每个团队成员用他们的优势和原型介绍他们自己。

例子：“我叫约翰。我的首要优势是创新，次要优势是影响力。我的原型是特立独行的领导者。”

3. 自制团队热图

当每个成员进行自我介绍时，根据他们的首要优势和次要优势，在自制热图中的正确位置填写上他们的名字。



以下是一张空白的自制热图，在它的下面，我们给出了一个具体实例，告诉你如何填写热图。
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图8–4 空白热图



[image: n39]
图8–5 热图举例



例子：下面是出现在上述热图中的名字：


瑞安=神秘感+创新

罗恩=影响力+声望

德尔=警觉性+信任

珍妮=信任+声望




后记


你给予他人的最美好的礼物就是帮助他们展示他们自己的最高价值。



赋予某人力量的最佳方法就是让他们明白如何展示自己的最高价值。一旦他们了解他们如何自然地创造价值，他们就会取得巨大进步。他们会变得更加自信，更有说服力，而且影响力也会随之增大。

如果更多的人能够意识到他们终极的最高价值，世界一定会变得更加美好！

既然你已经读了本书，为什么不把方法传出去，帮助其他人了解他们自己的真正价值？


致谢

我的丈夫爱德华是一个特立独行的领导者原型的人。在2008年我们第一次约会时，我正在为我的上一本书《迷恋》努力，因此是带着笔记本电脑去约会的。这种表现相当差劲，但谁让他一直是我的工作伙伴和最好的朋友呢。以魅力科学性为依据的个性评估概念，就是他想出来的。他一直陪伴在我左右，伴着我走遍全球，因此我才能够研究魅力原则，并和大家分享它们。我们很少分开。他是一名非常成功的辩护律师，2013年他放弃了从事了25年的工作，正式担任起我的公司的总裁。可以说，他深深地吸引了我。

感谢爱德华带给我8个迷人的孩子，他们每个都充满了独特魅力。谢谢阿扎利为魅力系统儿童版所付出的辛勤努力。谢谢昆顿记住了每一个原型魅力。谢谢伊恩·诺曼德为我们策划婚礼，他是一个大师原型的人。卢拉也是一个大师原型的人，马克斯是变革推动者原型，冈纳是谋士原型，卡尔利属于秘密武器原型，而伊莎贝尔则是我们的小“鉴赏家”。我爱你们，我以你们为傲。

我公司的团队非常棒，超乎你的想象。（尤其要感谢警觉性优势性格的成员！）因为有了你们，整个魅力体系才得以成为现实。请接收我真挚的谢意，谢谢你们：伊丽莎白·罗斯曼、艾米丽·约翰逊、梅林达·格雷厄姆、科里·斯图尔特、贝斯·马丁、露丝玛丽·奥尔登多夫、泰迪·加西亚、加里·王、凯西·萨德尔、安德烈娅·梅弥纳斯、亚历克斯·严、琳达·乔·泽尔巴和辛西娅·格斯金。同时，还要感谢安德烈娅·德里森，他是一个摇滚明星原型的人，多谢他多年来贡献的大胆创意和颠覆传统的活动。

在过去的三年间，凭由此书，我与哈珀柯林斯出版集团建立了密切合作，在这里由衷感谢何莉丝·辛波主编。何莉丝同样是一位大师原型的人，没有她的伟大构想和极具专注精神的领导，就不会有本书的出版。负责本书的副主编是科林·劳里，她是一名天才原型的人。她感情丰沛，智力超群，她对本书的写作和议题提出了宝贵意见。还必须要感谢约翰·尤斯诺，正是因为他，本书才得以集结成册。

我的代理人，尤德·拉吉是一名变革推动者。他思想前卫，能够认清未来的发展愿景。

SpeakersOffice的演讲管理团队是上天赐给我的礼物，因为他们，我才能专注于我的源泉（充满魅力的交流），而远离流沙（费用支出报告！）。奥利·卡奇普尔是一个天才原型的人，专业知识功底深厚。凯西·格拉斯哥是一名外交家原型的人，他给我了很多专业性的建议。如果在演讲中需要最佳的服务团队，他们无疑是最好的选择。

感谢你们，我远见卓识的客户们，其中包括美国电话电报公司、思科公司、直觉公司、联合利华、美国富国银行、通用电气公司、凯悦酒店等。在本书的研究和学习中，还有许多非常杰出的公司参与了研究，感谢你们。感谢戴安娜·米德尔顿和实力传播旗下的效果营销部门Performics公司全体员工对我们的培训课程做出的贡献，感谢你们的积极参与。

感谢我无比聪明的朋友约翰·吉泽玛，他所带领的战略品牌BAV顾问公司帮助我们完善了战略性格研究成果。

谢谢你们：赫内克·迪斯特麦特（文采卓然的特立独行的领导者原型）、丹·肯尼迪（决策者原型）、玛丽·弗莱奥（天才原型）。同时也要感谢马克·桑伯恩、鲍勃·伯格、拉里·温格特、维多利亚·拉巴尔姆、格林特·格林利夫，以及美国专业讲师协会每一位工作人员，是你们教会了我如何成为一名真正的演说家。

感谢你，我的生活助理斯蒂芬妮·卡里，你如一种强力胶，把我们的工作和生活紧密联系在一起。同时也感谢里奇·约翰逊（秘密武器原型）聪明机智和丰富的创造力。

感谢在脸谱网、推特以及博客HowToFascinate.com上积极参与本话题的每一个人。谢谢你们的见解、主意以及评论。因为你们，本书才能够以独特的方式呈现在大家面前，这是我以前从未想过的。

最后，感谢过去几年来一直参与“魅力优势”研究的每一个人。感谢你们和我分享你们的优势、故事以及体验心得。在这个过程中，希望你们能够有所收获，就如我从你们那里学到良多一样。

现在，让我对你——我的读者，道一声谢谢。至此，充分发挥你现有的优势，成为最佳的自己。


术语表


优势：
 优势是一种方法，一种你最有可能创造独特价值的方法。一共有七大魅力优势，分别为：影响力、激情、神秘感、声望、警觉性、创新和信任。每个优势都有自己独特的“语言”，都能够通过自身与众不同的方式，促使拥有者在生活或工作中脱颖而出。


赞歌：
 你的性格标语。赞歌虽然是仅以两三个词语构成的简短声明，可以迅速表明你可以如何创造价值，言简意赅地概述了你与生俱来的性格优势将会如何为你的团队和公司创造价值。


原型：
 你的原型就是当你处于巅峰状态时，世人对你的看法。原型由首要优势和次要优势组成。举例来说，如果你的两大优势是声望和警觉性，那么你的原型就是学者。如果你的两大优势是神秘感和信任，那么你的原型就是聪明的猫头鹰。


原型矩阵：
 共包括49个原型，其中42个积极原型和7个双重麻烦。在你比较各个优势或者作赞歌时，这个矩阵是主要参考标准。


商品化：
 三大威胁之一，产品或服务和竞争对手变得越来越相似，失去独特性。一旦陷入商品化，你就会处于劣势，因为你很可能陷入“价格战”。


竞争：
 三大威胁之一。在资源紧缺的市场竞争中，在和他人竞争资源、认可度以及奖励时失败的可能性。


注意力分散：
 三大威胁之一。无法集中注意力。今天，注意力时限缩短，要想吸引并维持听众的集中注意力变得越来越困难。


隐性优势：
 这种交流方式最不利于发挥你的优势。在这方面，和其他人相比，你没有任何竞争优势。你不需要提高这个优势。相反，你应该尽量避免他人以这种交流方式对你进行评估。


双重麻烦：
 当你运用一种优势达到夸张的程度时，它就会变成劣势。例如，当你感觉到有压力、崩溃或者害怕时，你的优势组合就会失衡，其中一种优势的力量会加倍，而另一种优势的力量会削弱，因此失去健康的平衡状态。


魅力：
 高度集中状态。如果你能吸引你的听众，他们就会完全沉浸其中，不会分心。在这种精神状态中，他们才最有可能听你说话，记住你，然后采取行动。


魅力优势：
 这是本书提供的一个评估，世人是如何看待你的。


热图：
 在原型矩阵内，绘制的团队或者公司整体优势视觉摘要，只有一页纸的篇幅。通过该图，你可以一目了然地看出公司优势集中区域，同时也可以看出你的公司欠缺哪些性格优势的人。


陷阱：
 在某些情况下，在和他人交流时你处于劣势。陷阱就描绘了你的劣势。它是你个性优势中潜在的消极面。要想不落入陷阱，就要努力抓住能够充分发挥你优势的机会。在本书中，在你的报告内，你能够看到自己的优势陷阱，即“不擅长什么”部分的内容。你还不知道它，但当谈到世人如何看你的时候，你存在某些盲区。它们不一定是不好的，关键不是要“修复”它们，而是要明白，这是你最不可能创造价值的地方。


首要优势：
 当你在交流时，你最有可能给他人留下好印象，并且影响他人的方法，这是你最强大的优势，是你最能创造独特价值的方法。当你发挥首要优势与人交流时，人们最有可能听你说话，记住你。


流沙：
 一种互动方式，根据这种方式交流，不仅会让你精疲力竭，也很难带来积极成果。交流中，你不仅感觉尴尬，更会觉得受到了束缚。情况一旦变成流沙状态，你也就无法发挥你的优势了。（参见：源泉）


次要优势：
 每个人使用最多的优势有两种。次要优势是描述你如何发挥首要优势作用的。首要优势和次要优势共同构成了一个人的原型。


触发器：
 交流中固有的反应。当你感觉受到了吸引时，就是某个人或某个东西触发了这种反应。在我的另一本书《迷恋》中，我介绍了各大品牌如何通过触发器影响他人的行为。当触发器与性格相结合时，就变成了优势。


双胞胎：
 你的双胞胎是指和你的原型最为相似的另一个原型。这个原型和你有着相同的两个主要优势，只是顺序相反。（例如，胜利者原型的原型双胞胎是大师原型。）了解了你的原型双胞胎，你就能够更加清楚地知道他人是如何看待你的。


源泉：
 一种你可以充分发挥你天生优势的交流，此时你能够实现自己的最大价值。在这种时候，你会感觉精力充沛，注意力集中。（参见：流沙）


附录1

“魅力优势”体系研发过程

截至2010年，我已经帮助很多品牌变得更具魅力。但很快，我注意到了一些奇怪的现象。不管我什么时候和人们谈论他们公司的品牌，他们随后都会来找我。一个接一个地、或腼腆或大胆地都会问我同一个问题：

“那……怎样才能让我变得更有魅力呢？”

一段时间后，我决定是时候放下对“世人如何看待产品”的研究，可以开始转入“世人如何看待他人”的研究了。你个人的交流方式是如何决定你吸引注意力的？如何左右你的决策能力的？换句话说，你如何引起他人的注意的？

我着迷于心理学，但我不是心理学家，这个评估也不是心理测试。同样地，我对麦尔斯·布瑞里斯和DISC性格测试等各种测试系统都感兴趣，但我不想重复它们已经做得很好的事情：表明你是如何看待周围世界的。

新的答案需要新的视角，从全新的角度看问题。我曾为人头马、塔吉特百货、可口可乐运动饮料动乐以及其他很多公司做过广告宣传，当我研发魅力系统时，我采用了和当时同样的方法：综合研究、最佳典范、直觉体验。我和世界很多顶尖品牌和代理商合作数十年，我深知面对某种类型的信息，为什么有人会有反应，而有人则没有反应。通过观察我了解到了是什么左右了最后的结果——各个品牌是如何把价值传递给顾客的，企业是如何赢得销售的。由此，我在自己的研究中引入了市场营销，并知道了每个人在其他人眼中的形象。

我们最后的成果是一个方法，一个把性格和营销融合在一起的方法。这很有新意。通过把性格和营销融合在一起，你的赞歌就能够准确表达你最出色的属性，或者就像一个市场营销人员所说的，你的“独一无二的价值定位”，或者你的“效益”。

不要再专注于那些关于“你如何看待这个世界”的测试或者评估了，现在是把镜子变成窗户的时候了，透过窗户，了解“世人是如何看待你的”，了解这一点你就可以利用它改善你的交流了。

通过大量对“你如何创造你独特价值”的研究，你现在可以凭借自己的与众不同，而不是你的优点，构建自己的事业和生活。

这是一种全新的审视自己的方法。但是正如我在本书第一章和第二章所说的，好或者更好，已经远远不够。要想引起注意，要想让你的生活变得有意义，你就必须能够创造出独特的价值。

正如你在本书中学到的，你的原型反映了你的交流方式。它表明了你如何才最有可能吸引并说服他人。承认你的原型独一无二的属性，并不断地强调它们，你就能够知道如何变得更有说服力。你也就知道如何通过充分展现真我，引起他人的注意。

我和我的团队研究了各种规模企业的团队内部工作方式，包括大型企业、小企业以及新兴企业。我们掌握了一些个人创造价值的方法，下面是其中的一些范例：


•我们对公司内部大型团队进行评估，发现公司员工积极地（或消极地）带动公司整体品牌发展的方法。

•我们对同一行业中存在竞争关系的企业进行比较，发现了他们在运用七大魅力优势上存在的不同。

•我们研究了高绩效的天才原型的人，知道了他们是如何通过某种性格优势赢得业务，实现目标的。

•我们通过赞歌指导了数以万计的人。



在过去的三年间，我们知道了员工和领导者如何才能变得更有价值，更受尊重以及对他们周围的人更具吸引力。在每个案例中，我们都努力寻找答案，解决以下问题，以期望提高绩效：


•团队成员如何才能够为他们的客户和公司创造更独特的价值。

•一个人的性格优势的最高最优使用。

•领导者如何利用明确的不同点左右最后的成果。



所有得出的结果都是建立在数据和经验基础之上的。

一半科学，一半艺术。


附录2

内部研究：魅力研究成果的研发过程

我不认为自己是一个数字迷。但是，当我看到不同性格的人如何展现魅力背后的数据时，我的确有点儿着迷了。在研究过程中，我最喜欢的时刻就是，当我第一次打开电子表格，看到上面显示的数字时，这些数字代表了一个团队内部原型集群。

如果你曾读过我的上一本书《迷恋》，你就会知道，我最初研究的是“是什么带给品牌和产品魅力”。但后来，我非常好奇，想知道如果顾客被吸引时，他们会如何表现呢？这时我意识到，研究那些顾客本身也许更有意思。是人，而不是产品。（例如，你。）

到2010年，我和我的团队研发出了世界上首个评估“是什么让某些人充满了魅力”的运算法则。换句话说，评估一个人如何才最有可能创造最大价值。今天，我们可以绘制出一个完整的组织系统。我们为很多公司的内部团队绘制了热图，包括美国电话电报公司、纽约人寿、加州比萨坊、思科公司、英特尔公司、高通和美国州立农业保险公司，并告诉他们在和客户交流中如何发挥他们的独特优势。然后，我们开始告诉大家如何与普通测试组的结果进行对比，从而进一步找到自己和竞争对手的不同之处。

这就是我们研究中最激动人心的部分，在这部分，你能够深入理解我们的新研究。在本部分的结尾，你可能会非常感兴趣，并想了解更多关于你的团队的结果（即使你不是一个数字控）。

我们的评估对团队的作用

在我们开始培训或者教导一个团队前，那个团队中的每个人都需要做一份评估评估。我的团队会仔细分析他们的结果，确定他们应用优势的模式，并把他们和我们之前的研究结果进行对比。

首先，我们研究了该团队的优势分布。具体案例如下：
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从上表中，我们清楚地了解了在他们的团队中哪种原型最常见，哪种最罕见。情况由此开始变得有趣起来。就如一个法医可以通过指纹发现普通人无法看到的细节情况一样，在看到该团队的原型分布情况的时候，我们也可以由此得出各种结论。

这个表格对你来说可能只是填满了数字，但对我来说，这些数字像一张照片一样，把这个公司的整体面貌一目了然地呈现出来，可能比一张照片还要有意义。

通过照片，可以看出人的年龄、性别、生活状态以及发型等方面的情况。但是，这些数字描述了该团队成员在交流和互动中的真实情况，以及他们的关系和目标。通过对团队内原型比例的研究，我对这个团队的真实情况有了充分了解：他们如何招聘和升职、他们内在的价值、他们最有可能推销自己的方式，甚至是他们存在的不安定因素和盲区。

我们认真地研究了该团队的优势和原型后，下一步我们将根据这些数据，绘制一张热图，表明在他们组织内部，哪些原型是密集分布的。
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我们制作热图，准备进行虚拟培训（线上培训）。通常，我的团队的一个成员会亲自见这个团队，也可能通过电话联系。除了这些数据，我们还了解了该团队发生的一些趣事以及其他方面的事情。目前，我们已经做过几百次这样的培训了，我能够看懂这些数据，在和他们团队的人见面前，我可以预见他们的穿着。什么会带给他们惊喜，甚至是什么会让他们大笑，我都能略知一二。

通过检查他们的得分，我期待和他们的团队见面。这就像你看了一个婴儿的超声波图像，更想要看到真人一样。这就是热图的作用。通常，我会在收到这些分析36个小时后，与该团队的人见面。到那个时候，差不多每个人都已经完成了评估（至于那些没有完成评估的人，我戏谑地将他们称作“懒虫”，并在这个称号下给了他们最高分）。我迫不及待地打开邮件，因为我非常好奇他们的交流模式。有时，结果很好猜测。但有时，结果非常出乎意料，这时，我和我的团队会对该组织做进一步研究，以期望了解他们内部的交流。

正如你所看到的，团队的优势测评结果比个人报告更能说明问题。

研究背景

我采访了很多工商企业家和个体企业家，人事经理和潜在雇员、首席执行官、首席信息官和首席营销官。我们帮助过很多大型企业（如思科公司和直觉公司）招聘更优秀的人才，帮助每一个人为他们的团队发挥他们的最大潜能。

数以百计的团队和数以千计的参与者做过“魅力优势”评估，我们都给出了分数。

我和美国生活电报公司数千名销售主管分享了魅力体系，帮助他们吸引顾客和潜在客户，然后制订进一步的计划，帮助他们手下人员学会如何交流才能够获得更大成功。很多跨国公司和数千个小企业的领导者都学会了这个方法。我给全球各行各业的人做此类培训，包括销售人员、个体企业家、精英领导，行业从医疗保健、沙龙管理到房地产。我通过培训告诉这些专业人士如何通过他们天生的魅力赢得胜利。现在这个评估体系被很多领导者、企业家和企业团队所接受，已经成为他们企业内部的培训课程。

最近，我们正在对这些数字做进一步研究，发现了很多模式，这些模式把优势和性别、资历、行业以及年龄联系在了一起。很多发现都非常出乎我们的意料。另外一些发现证实了我们已经知道的，但还没有进行评估的事实。这些结果描绘了一幅生动形象的画面，展示了世人对你的看法将会对你的事业产生什么影响。

优势和资历水平之间的关联

有三个优势和资历水平的高低关系密切，这三个优势是：警觉性、信任和声望。

在一个公司中，你的职位越高，你的首要优势就越不可能是警觉性。资历和警觉性成反比关系。在招聘流程中，也经常看到这种反比关系。例如，招聘行政助理的目的是为了防止出现问题，而副总裁和经理的职责通常是寻找机遇。

在金融业，例如一个员工拥有警觉性首要优势的可能性是首席执行官的300%。

信任优势的研究结果与警觉性非常类似。员工的职位越高，拥有信任优势为首要优势的可能性就越小。通常，在一个公司内，普通员工拥有信任首要优势的可能性是高层管理的两倍。这很容易理解，因为员工绝大部分通过维持日常工作和日程获得成功。一个人在团队中的职位越高，他的首要优势是声望的可能性就越大。

这与我们对一流企业内部效率高的人员的研究结果非常一致。例如，最近我们对某个特别成功且备受尊敬的全球品牌内部的精英团队进行了研究。这些人都是公司中的佼佼者，精英中的精英，从全球各分公司精选出来的。这个团队的成员拥有声望首要优势的可能性比人口平均值高191%。在这个团队内：


39%的人的首要优势是声望；

只有5%的人的首要优势是激情;

仅有3%的人的首要优势是创新（比人口平均值低77%）。



这个团队并不以变革或者情感联系为重，他们注重的是纯粹的绩效。

有趣的是，在激情和资历之间并没有太大的关联。神秘感也是如此：一个高级主管拥有神秘感首要优势的可能性可大可小。但是，激情与神秘感和行业之间有着密切关联。

优势和不同行业之间的关联

总的来说，从事创意工作的人一般在激情和创新优势上的得分都特别高。他们通过寻找新的路径，探索新的解决方案获得成功。他们通常警觉性得分非常低，因为他们在交流中，经常忽视实用的细节。

毫无疑问，营销专员一般在激情优势上得分都很高。他们能够在产品和顾客之间创建情感联系。

哪个行业的人的激情优势得分最低？信息技术和金融领域的员工。

另一方面，工程师在神秘感优势上得分很高。这很好理解。大多数工程师更喜欢独立思考问题，不喜欢参加吵闹的团队头脑风暴会议。工程师善于通过科学理论设计、研发、分析理性过程。

那么，如果一个工程师神秘感得分不高，反而激情优势得分很高，会发生什么呢？那是否意味着他不是一个优秀的工程师？当然不是。那只能说明，在与人建立联系上，他拥有罕见的优势，因此他在设计中应该充分发挥他的优势创造价值。例如，如果他是一个土木工程师，他设计的建筑能够直观地表达某种情感，并让参观者能够体会到，或者通过建立情感联系推销他的设计理念。

销售人员则不同。销售人员更有可能利用影响力或者激情优势，因为他们通过建立情感联系，推动决策过程，获得成功。这种人一般在神秘感优势上得分非常低，因为他们天生性子急，行动迅速，不愿意冷静地观察他们的潜在客户。

我们和各个领域的人力资源部门都有过密切合作，因为这个部门负责公司内部的人才的招聘和管理。为了加强我们人事经理们的关系，我们对他们进行了研究。我们发现，和其他部门的人相比，他们在激情优势上得分较高，因为他们一般都是“善于交际的人”。例如，人事资源部门领导者拥有激情首要优势的可能性是信息技术部门领导者的300%。

我们在研究数据时发现，信任优势得分最高的工作是财务经理。我们和无数财务经理和顾问的交往都证明了这一点。当我们对来自同一家《财富》50强公司的4组高级顾问进行研究时，我们发现他们信任优势为首要优势的可能性是人口平均值的2.5倍。

这些顾问的原型是外交家（信任+声望）的可能性是平均值的4倍，这反映了在和高端投资客户讨论中，他们能够娴熟巧妙地控制讨论过程。

哪个行业的人的信任优势得分最低？营销人员。（现在，在你嘲笑或者讽刺营销人员不能信赖前，记住，信任优势强调的是交流中的一致性和常规惯例。一般情况下，不管是私下里还是工作上，营销人员会通过新奇的、有吸引力的方法进行交流，这就意味着他们不太可能发挥信任优势）。事实上，财务经理具有信任首要优势的可能性是营销经理的6倍。

相比较而言，财务经理在激情优势上得分很低。他们不善于通过情感、色彩、形象化描述以及肢体语言建立联系。营销部门的领导者则更有可能通过情感建立联系——他们发挥激情优势作用的可能性是财务经理的2倍。在员工中，负责营销的人员具有激情首要优势的可能性是信息技术员工的2倍，而这两组人影响力得分相同。

年龄和优势的关系呢？老一辈的人一般优势都处于一种平衡状态。但是，2000年出生的一代人的首要优势多集中在激情和声望优势上。令人惊讶的是，和老一辈人相比，21世纪的创新优势得分明显偏低。（想象一下婴儿潮世代骑着哈雷摩托的场景，你就会明白为什么了。）

优势和性别之间的关联

和女性相比，男性的首要优势是神秘感或者创新的可能性更大。实际上，如果有5个人的首要优势是创新，那么其中男性要占4个。（还有一个呢？女性首席执行官。）

在一堆发现中，我们查看了12 390名首席执行官和企业主的数据。这些人包括大型企业的首席执行官、中小企业领导和企业主，以及个体企业家。我们发现，在这些首席执行官中，不管男女，都充分发挥了声望优势的作用。女性首席执行官发挥激情优势作用的可能性是男性首席执行官的3倍。相比较而言，男性首席执行官发挥影响力优势作用的可能性是女性的2倍。

这里有一点非常重要，提醒女性注意。在一个组织内部，影响力优势的作用会随着职位的升高而提升，而且这种提升女性尤为显著。担任副总的女性具有影响力首要优势的可能性是普通女性员工的3倍。

如果你想在单位内升职，了解影响力优势非常重要。这并不是说每个人都必须通过影响力优势交流——你应该根据自己天生优势真诚地进行交流。但是，即使你影响力优势得分低，你也应该了解，你周围的人以及你的上司是如何发挥影响力的作用的，这样你才能建立亲密关系。可能你自己也想知道如何选择性地、巧妙地应用这种交流方式，进而让自己最大可能地实现目标。

最近，我们对招聘、团队以及领导力进行了研究。你的团队缺少哪种优势？你需要雇用那种优势的人才吗？作为一个领导者，哪种原型的员工最有可能帮助你全力以赴传播你的赞歌，而不是让你事事亲力亲为？哪一种类型的人可以和你自身的原型实现平衡？


附录3

49种原型描述


主帅：影响力+激情


你自己上进，也能激励他人。你的鼓励会增强他人的自信。你的兴奋和积极会感染他人。


守护者：影响力+信任


你优秀而又真诚。你是所在领域的权威。你的领导方式稳定而又亲切。你是人们心中的“磐石”，因为你的可靠，人们追随你。


决策者：影响力+神秘感


面对动荡，你依然头脑冷静。不管什么时候你都镇定自若，在竞争中永远能够领先一步。人们尊重你的专业知识和严谨务实的生活态度。你是一个自力更生、冷静自持的领导者。


大师：影响力+声望


自信是你最突出的品质之一，你会争分夺秒地去完成你的目标。你一刻都不停歇，时刻都在寻找新的改善方法。你是一个强有力的领导者，人们钦佩你坚定的信念。作为大师，你勇于正面迎击任何障碍。


防卫者：影响力+警觉性


人们尊重你强大的领导能力和照章办事的态度。对可能发生的风险，你随时保持警惕。你积极主动，任何团队都欢迎你。你认真应对每一种情况，但一旦你做出决定，就会迅速采取行动。你会认真完成工作。


变革推动者：影响力+创新


你的领导方式别具一格，总是能够想出新奇的、具有创意的想法。人们喜欢你不拘传统、充满活力的性格。不管是工作还是生活中，你都勇于挑战现状，你热衷于改变。人们尊重你是因为你勇于正视自己的与众不同。


受宠者：激情+信任


激情和信任两种优势让你在任何团队中都大受欢迎。人们迅速与你结交，遇到问题时，也乐于向你寻求帮助。你有教养，为人忠诚，能够慢慢赢得客户和同事的喜爱。


谋士：激情+神秘感


你时而冷淡，时而活跃，二者在你身上完美融合，毫无违和感。在积极采取行动前，你会谨慎评估形势。你高深莫测的性格吸引了人们的注意力。你分析能力和敏锐洞察力对任何团队都是不可多得的力量。


天才：激情+声望


作为魅力人格的典范，你知道如何吸引他人积极参与。你派头十足。虽然有人可能会把这归咎于天性，但你的确热衷于改善演讲风格，你时刻追求卓越。足够好对你来说已经远远不够。


倡导者：激情+影响力


大多数人享受你的陪伴，因为你天生就是团队的支撑。你活力充沛、信念坚定，是一个伟大的领导者。人们知道，如果有你在，一切问题都会迎刃而解。你会给予他人情感支持，你希望整个团队都获取成功。你既看中每个人，也注重大家的想法。


管弦乐演奏家：激情+警觉性


发生任何事你都时刻保持警惕，能够迅速找到获得最佳效果的方法。人们期待你的领导，因为你能够吸引注意力，并鼓励大家。虽然激情很重要，但你也相信，执行任务时不应偏离正确方向，注重细节。人们知道他们可以依赖你。


催化剂：激情+创新


你厌恶没有创意的想法和交流。当其他人遇到无法解决的问题时，他们会来找你，期望得到创新思维。你的创造力极其丰富，热衷于发明创造。你的创新精神会感染大家。大家深受你活力四射的性格的吸引。


微妙联系：神秘感+激情


相对于绚丽闪耀，你更喜欢低调的卓越。你可以轻松地与他人建立联系，但有时你更喜欢缄默不语。当其他人遇到困难时，他们会向你寻求帮助，因为你分析能力强，而且善于领会言外之意。


聪明的猫头鹰：神秘感+信任


你沉着冷静，面对再大的压力也不会屈服。在艰难时期你是最大的助力，因为你总是能够提前发现问题。人们尊重你，因为你低调而又镇定的领导方式。你善于和他人合作，但独自一人时，你也能够做得很好。


忠诚卫士：神秘感+声望


你见多识广、举止高雅，备受人们尊重。当你与他人交流时，你思维敏捷，但不张扬。你喜欢独立工作，为了完成工作你会废寝忘食。面对复杂形势，人们会期待你给出明智的选择。


潜在力量：神秘感+影响力


你讲究实际，做事用心，善于寻找最佳解决办法，实现最大目标。你会根据事实做决定，不会感情用事。人们尊重你，因为你拥有机智、强大的领导力以及直率的交流方式。和你在一起，他们知道他们能够得到什么。


弓箭手：神秘感+警觉性


你思维缜密，讲求实效，喜欢组织良好的工作环境。你火眼金睛，在他人还没有意识到发生什么前，你已经发现问题。你谨慎地分析形势，你在交流中直指目标。当人们和你交流时，他们知道你不是随便说说，一定会有所行动。


秘密武器：神秘感+创新


即使面对巨大的压力，你也能够有很多创造性的想法。虽然你喜欢别人称赞你的成就，但你更喜欢一个人默默地独立工作。在和团队分享想法前，你会进行全面测试。一旦你和大家分享，大家就会看到你的独创性。


鉴赏家：声望+激情


周围人欣赏你深刻的见解、丰富的知识以及真挚的态度。你乐于激励他人，给予他们自信，发挥他们的能力。你努力完善自我，时刻关注最新潮流和信息。即使是最苛刻的怀疑论者也会被你的热情和专业知识影响。


蓝筹股：声望+信任


你关注细节，因为低调卓越而备受欢迎。人们信任你，因为你沉着冷静的领导和无可挑剔的工作。你最愿意和熟人打交道。人们知道你专业知识过硬，值得依靠。


建筑师：声望+神秘感


你注重提供高品质成果，注重研究。在与他人交流时你低调内敛，有教养，从不会失去控制。通过了解事实，你能够缓解紧张情况，也能帮助他人进行有效交流。虽然你平时沉默寡言，但当你开口时，大家会听从你的意见。


胜利者：声望+影响力


人们期待你的领导，因为你自信，注重成果。你勇于面对各种难题，善于解决冲突。你志向远大，竞争欲强，这让你从众人中脱颖而出，并赢得其他领导者的尊重。


学者：声望+警觉性


你不仅为自己，也为他人设置了很高的目标。你的经验丰富，知道如何通过系统方法获得成功。你聪明机智、志向远大，原则性强，能够实现目标。当其他人遇困难动摇时，你依然会坚持下去。


先锋：声望+创新


你思想前卫，有魄力，他人都会听从你的领导。你永远处于时尚潮流的最前沿，努力寻找方法把理想变成现实。遇到困难时，你见解新颖，方法大胆，你是一个有魅力的领导者。其他人会被你的领导所吸引。


协调者：警觉性+激情


你注重实际，眼光敏锐，对每一个项目都能够提出建设性的意见。你能够带领大家全身心地投入工作，并提醒每个人绝对不能失败。你会保证不错过截止日期。虽然你不善交际，但你对亲近的人十分忠诚。你相信，每个人都有成功的可能。


调停者：警觉性+信任


你意志坚定，沉着冷静，你是大家关注的焦点，很多人追随你。不管什么时候出现冲突，人们都会期待你的指引。你交流时态度热忱，工作时有条理、效率高，因此能够把大家紧地密团结起来。


侦探：警觉性+神秘感


你注重细节，希望你的同事照着做。你在给予他人回应前，会认真思考。你善于独立工作。你思维缜密、推理能力强，能够通过细节解决问题，因而赢得他人的欣赏。你谨慎的工作态度是完成重要任务必不可少的。


主编：警觉性+思维


你追求卓越，能够按时且在预算内完成任务。你工作时全身心投入，因此你交付的成果详细，没有一点儿错误。虽然你喜欢一次只做一件事，但工作效率高。你总能完成任务。


高手：警觉性+影响力


作为领导者，你行为果断，为人坦率。你态度友好亲近，容易吸引大家。你为了心中理想不懈努力的干劲赢得了大家的尊重。你善于为自己制定清晰的目标，然后严格按计划执行，直到最终实现目标。你善于处理熟悉的工作，但不会害怕尝试，在尝试新事物前，会认真考虑。


作曲家：警觉性+创新


虽然你喜欢固定流程，但如果新事物对你有帮助，你并不惧怕走出“舒适区”，尝试新事物。你善于把握大方向，然后帮助大家到达终点。遇到问题，你会理性地进行思考，认真应对，并会根据反馈做出相应调整。


摇滚明星；创新+激情


当你走进一个房间时，你会吸引所有人的注意（你深知如何吸引他人）。你幽默、大胆，不管任何场合，你都能够活跃气氛。你热爱实验，不惧提出标新立异的想法。你就像一个真正的摇滚明星，享受聚光灯下的生活，乐于成为众人瞩目的焦点。


熟练技工：创新+信任


你不仅善于想出新创意，也有能力实施。同时，你也喜欢经过实践检验的方法。在把想法变成现实的时候，你会认真思考各种情况，确保想法会起作用。你喜欢头脑风暴，面对变化，能够灵活应对，但你也非常务实。


鼓动者：创新+神秘感


聪明、有能力是周围人对你的描述。你能够想出各种新奇的想法，经常改变做事的规则。人们对你充满了好奇，想要深入了解你，他们等不及想要知道你下次会带来什么。


潮流创造者：创新+思维


不管在哪个行业，从时尚潮流到小物件，你都能够感知到下一个流行趋势。你想象力丰富，志向远大，因而赢得人们的尊重。你思想超前，各种奇思妙想总能给人们留下深刻印象。不跟潮流不跟风，会让你感觉最幸福。


特立独行的领导者：创新+影响力


你具有很强的开创精神，思想独特，是一个强大的领导者。你的新想法层出不穷。你的激情能够激励鼓舞他人。你不喜欢按部就班行事，热衷于实验各种新想法，即使面对巨大压力也不例外。人们欣赏你的进取精神。


快速启动者：创新+警觉性


你能够迅速把握机会，坚定地执行计划，这让你成为团队最重要的力量。你创造力强，同时工作勤奋，能够递交详细成果。你思维敏捷，反应迅速，面对压力，也能够迅速做出决定。处理问题时，你小心谨慎，因此，赢得了人们的信任。


可靠：信任+激情


你和蔼可亲，值得依赖，因此非常受欢迎。人们知道当他们需要安慰时，可以指望你。你注重自己的工作，也特别关心与你共事，信任你的人。你能够避免团队冲突，乐于保持团队和谐。


精神支柱：信任+神秘感


遇到危机时，人们会向你寻求帮助。处理问题时，你喜欢以静制动，即使面临最困难的情况，你也能够保持冷静。在其他人变得焦虑不安时，你会想出切实可行的方法。你的建议合乎情理，都是经过认真思考的。一旦你决定和大家分享你的想法，每个人都会认真倾听。你工作时目标明确，分析能力强，因此每个人都相信你。


外交家：信任+声望


你信守承诺，每个人都信任你。领导他人时，你以身作则，具有很强的职业道德和远大的志向。生活中你敏感而又自信。人们知道你工作认真，有能力提供高品质的成果。


庄严：信任+影响力


你工作勤奋，举止高贵，天生具有一种威严。当人们陷入困境时，他们经常向你寻求意见，因为你会认真思考，寻找最佳解决方案，然后信心十足地提供给他们。你因为丰富的阅历和为人可靠而备受尊重。面对危机你依然会保持良好教养，面对挑战你从不慌乱。


良好市民：信任+警觉性


人们知道你善于处理细节，能够引导他人实现目标。你劝告他人执行任务，注意细节。你负责任，对亲近的人忠诚。你会尽你所能地帮助他们获得成功。人们欣赏你遇事提前做好准备以及做事专注的精神。


进化者：信任+创新


你对未来有明确的规划，有想法，能坚决贯彻到底。你思维敏捷，面对紧急的情况，能够迅速想出应对之策。在需要的时候，你可以做出适当的调整，但你更喜欢秩序的工作环境。你喜欢稳扎稳打地一步步实现进步，不喜欢激进的想法。你喜欢稳步发展。

双重麻烦：过犹不及


戏剧性：激情+激情


激情能够让人们敏锐感知到他人的情感。但如果过度，没有了次要优势的平衡，激情优势性格的人的情感就会变得非常细腻。不要让自己的行为举止过度夸张、戏剧化。不要对事情过于计较。


保守派：信任+信任


信任优势的人言行一致，而且忠诚。但是，如果信任优势性格的人忘了发挥他们次要优势的作用，他们就会变得墨守成规，而且令人厌烦。你不需要问他们的想法，你就能够想到他们会说是什么。有时需要你勇于尝试新事物。不要食古不化，否则所有人都会远离你。


门闩：神秘感+神秘感


神秘感优势的人往往给人一种讳莫如深的感觉。他们很少透露个人信息，但有时过多的遮掩会让人觉得不够真诚，会让人怀疑他们是否还隐藏了什么。过于含蓄甚至冷漠会拒人于千里之外。这让其他人很难与你共事。


帝国：声望+声望


声望优势性格的人喜欢备受瞩目的生活。但过于关注自己的成就，会让他们看起来骄傲自大。无时无刻不吹嘘自己容易让人厌烦。不要总认为自己比他人强，这会让你看起来狂妄而冷酷。


侵略者：影响力+影响力


影响力优势的人天生浑身散发着威严，但是如果走了极端，没有融合次要优势一起发挥作用，这样的人容易变得盛气凌人，而且态度蛮横。不要压制他人的话语权，不要否认他人对团队的贡献。


控制狂：警觉性+警觉性


陷入控制狂模式时，人们就会忘了发挥他们次要优势的作用，他们满满的负能量让人感觉不舒服。不要强迫他人，不要对他人过于苛刻，否则不会有人想要和你共事。不要总是抨击别人的想法。不要事无巨细，什么都不放手，这样做会阻碍事情的顺利进行。


混乱派：创新+创新


创新优势性格的人能够为任何公司注入强大的创造力。但如果过度了，就会变得难控制，无法无天。不拘一格的想法很好，但不能制造麻烦，或者因为新奇就提出疯狂不切实际的想法。不要在工作中制造混乱和动荡。


附录4

“魅力优势”使用举例


魅力优势的12条灵感


12.你所能创造的最大价值就是充分发挥自身优势。

11.默不作声不会让你出人头地，要想变得与众不同，你就要让他人听到你的声音。

10.要想获得更大的成功，不要改变自己，而要尽量展示真正的自主。

9.要与众不同，拒绝平庸。

8.你若表现平平，客户不会注意到你。只有你在某方面与众不同，才能吸引客户。

7. 如果试图满足所有人的所有需求，那你永远不会获得最大成功。

6. 100%的你胜过100%的完美。

5. 你无须学会如何变得有魅力，你只需要摒弃平庸。

4. 你不必寻找光芒，你就是永恒的光芒。当你点亮你的性格优势，整个世界都会因此而璀璨。

3. 你的性格是你与他人最大的不同之处。

2. 赋予他人力量最强大的方法就是告诉他们如何展示他们最大的价值。

1. 世界不会因人们稍微在意而改变。


魅力常见问答


问：当我看自己“魅力优势”评估报告的分析数据时，发现有三个优势所占比例基本一样，这代表了什么？

答：优势得分最后精确到了1‰，你的报告中各个优势百分比最后相加为100%。你的首要优势和次要优势是其中两个得分最高的优势，如果有第三个优势和前两个得分一样高，那意味着你也可以利用这个优势。





问：如果关键是了解世人如何看待我的，那么为什么这是一个自检的评估？

答：这不是一个心理学测试，这是一个基于品牌化的评估。正如一个品牌要面向顾客一样，你也要面对听众。根据你在交流中显露出来的迹象和线索，我们估量他人最有可能如何看待你。





问：这个系统对我的团队有什么帮助？

答：如果团队中的每个人都知道他们最有价值的不同之处，他们也就能够看到彼此的最大优势。这样的话，团队成员间的交流会改善，生产率会提高。很多团队发现，了解彼此与生俱来的优势能够激励整个团队进步。





问：“触发器”呢？“优势”是“触发器”转化的吗？

答：触发器描述了品牌如何最有可能触动顾客的反应。触发器一词首创于我的上一本书“迷恋”。触发器也是共有7个。触发器介绍的是如何让品牌出类拔萃，而优势则是让一个人与众不同。





问：你修改了“警报”（Alarm）和“造反”（Rebellion）这两个名词？

答：我们把“警报”改成了“警觉性”，用来描述一个人对细节迅速反应的能力。同时把“造反”改成了“创新”，描述一个人丰富的创造力。

我想……

了解世人是如何看待我的

为你量身打造的“魅力优势”评估报告将会告诉你，你最有可能留给他人的印象，以及你最有可能影响他人的方法。你会发现，你现在正在做的事情，哪些是对的，然后你可以继续做，而且多多益善。

在一个团队中，“不同”比“相似”更有价值。找出你的团队中与众不同的魅力优势，让每个人都创造他们的最高价值。

我想……

了解七大魅力优势
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我想……

现在应用我的赞歌


赞歌应用的10个方法
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我想……

应用赞歌

你的赞歌给你自信，让你集中精力做事，因此你也更有可能吸引听众的注意力，传达信息。

在本书的第三部分，你创建了自己的赞歌，查看了网络培训资料，这样你每次交流时就可以创造更多的价值了。

如果你团队中的每个人都有自己的赞歌，那么交流会改善，冲突会减少，生产力也会提高。我们的赞歌方法适合用作培训、户外会议以及探索讲习班的内容。

我想……

加强团队魅力

加强团队魅力的5步


1.探索世人是如何看待你的


首先，完成“魅力优势”评估，让团队中每个人找出自己最有可能创造独特价值的方式。


2.了解你的团队的模式


绘制一张热图，标明你团队成员的主要优势，你会清楚地看到团队的交流模式。


3.网上培训


在网络交互环境中，创建核心魅力原则，加深理解。创建更优秀的团队，围绕你的赞歌，以世人对你的最佳看法为中心，展开交流。


4.赞歌研讨会


安排一个赞歌研讨会，让办公室内的每个人为自己创作一首赞歌，确定他们如何才能最大可能地创造价值。


5.免费资源


要想了解在办公室里、会议中以及面对客户时赞歌的更多应用方法，可登录我们的网站，有免费资料提供。

我想……

和团队成员讨论各个优势

最成功的企业会让员工寻找各自的不同之处，而不是相似点。

一旦你的团队中的每个人都做了“魅力优势”评估，可以就下列问题组织一个小组讨论。看看，你们现在是如何发挥这些优势的作用的？团队中出现的新优势应该用到哪里？



创新
 一个全新的创意会带给公司哪些好处？


激情
 在办公室的日常工作中，团队的成员是如何建立彼此之间的联系的？


影响力
 在你的团队中，都有哪些不同风格的领导力？


声望
 举例说明，在你的团队中，哪些人凭借所取得的成就赢得了人们的尊重。


信任
 哪种类型的活动可以为你的团队建立持久联系？


神秘感
 在开会时，你的团队成员是否有人总是打断发言者，试图说服对方？如果你想听到更多的意见，用什么方法才能改善这种情况？


警觉性
 哪些细节是你最常关注的？哪些细节经常被你忽视？



我想……

进一步了解团队成员

谁会给你的团队带来成功？哪种性格的人最适合你目前遇到的特殊问题？如果让你准确描述出你需要哪种原型的人，那么你会用哪些形容词描述他们的与众不同呢？下面是我们根据不同的优势给出的赞歌示例：

赞歌示例：
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我想要……

网上交友时，更具有魅力

有这样一个市场，和其他地方相比，人们更容易分散注意，竞争更激励，商品化趋势也更严重，这就是……网络交友。

即使你从来没有在网上交过朋友，你也可以从这里学到很多重要经验。在网络交友资料中介绍自己是一件令人相当纠结的事，和面对一个潜在客户或者未来老板介绍自己时一样令人心生忐忑。

5条建议帮助你创建网络交友自我介绍

（也适合于其他任何场合的自我介绍）

1.把你的网络交友介绍想象成一个“交友赞歌”。记住，你的赞歌是你的性格标语。这里，你同样可以应用你在本书第三部分学到的赞歌方法练习，为自己创造一个完美的个人简介。

2.不要介绍自己的兴趣爱好，让你的性格特征说话。看一下你在网上的“魅力优势”评估报告。选出一些描述性词语或者短语介绍你自己。

3.你在寻找哪种原型的性格？看看原型矩阵，选择三个形容词。把它们添加到你的个人介绍中。

4.记住：100%的你胜过100%的完美。

5.我的公司How To Fascinate现在正在研究新的方法帮助你创建更具吸引力的恋爱、婚姻以及约会赞歌。

我想……

了解你的公司：How To Fascinate

你可能对研发了“魅力优势”评估报告的人以及我们的目的都感到好奇。下面，我就简短地介绍一下我的公司：


How To Fascinate简介


我们通过对魅力科学性的研究，探索你因性格差异而带来的最高价值。


我们的目的：
 我们想要确定你最具价值的属性，帮助你成为最有价值的你。


我们的工作内容：
 我们研究了很多高绩效的个人、团队以及公司，告诉他们如何应用他们与生俱来的性格优势，如何通过它们在交流中最具说服力。


我们工作的方法：
 我们提供创新方案、数字化手段、网络培训、现场演示、家庭学习课程，以及培训培训师的课程。我们的核心产品是“魅力优势”评估（用来评估你与生俱来的交流优势）和魅力赞歌（表明你如何与众不同，以及你最擅长什么）。


我们做这个研究的原因：
 通过我们的研究，你知道自己如何才能自然地获取成功，因此每次在交流中，你也就会变得更具吸引力，更有价值。


你们关注的原因：
 通过我们方法，你不仅能够拓展业务、更好地建立联系、在竞争中获胜，而且也能为他人（对你来说重要的人）创造更高的价值。

我想……

开始我下一步的计划

网络和现场培训

现在就行动起来！找出你团队中每个成员是如何利用魅力的科学性快速创造他们的最高价值的。通过我们在网上开展的激励性的互动培训，你会发现每个人都有自己创造独特价值、取得成功的方法。利用“魅力优势”评估，打造更优秀的团队。

个人发展

做自己最擅长的事，就能得到表扬。在下次见客户或者面试中，利用你的赞歌，给对方留下一个深刻的印象。这个方法一步步教会你如何选用最恰当的词汇描述自己——为什么他人乐于你共事，愿意雇用你，或者从你这里购买商品。赞歌法是以你真实的性格为依据的，有助于你在与人初次见面时留下良好印象。

辅导

创建更好的团队，更加智能化的公司，带给顾客更多的快乐！无须增加工作量，无须增加营业成本，只需围绕性格优势，就可实现业务的拓展。如果你想要进行新颖的一对一培训，本计划绝对是最适合的。通过培训，你将深入了解通过核心性格优势，如何拓展业务。我们的培训师将会告诉你们如何使用“魅力优势”评估报告，并告诉你如何利用报告结果开创业务。根据你选择的一个方式（如你的商业道路、领导风格或者如何平衡你的团队），我们的培训师将会为你量身定制个性化的培训内容。

招聘和人力资源

在招聘新员工时，了解他们将会以何种方式为公司发展做出贡献是非常重要的。经验是：当你招聘一名新员工时，你正在雇用一个成果——这个成果和一些实质属性（如技能、知识和经验）密切相关，同时也和每个候选人的性格优势有着直接的关系。在面试开始前，找出每个候选人最有可能取得成功的方式。我们的招聘和人力资源培训将会让你从全新的角度评估申请者，让面试中的谈话变得更有意义，也更真实。“魅力优势”评估可以帮你找到更好的员工，打造更优秀的团队。


附录5

“魅力优势”评估题


1. 我敢于表达并坚持自己的看法。

2. 众所周知，我善于创造丰富多彩的经验。

3. 我不会一次披露所有事情。

4. 在开始一个项目前，我会认真通读项目指导说明。

5. 在人们心中，我是一个“无所不知”的专家，他们经常向我咨询意见。

6. 我注重言论自由。

7. 在他人眼中，我稳重可靠。

8. 在每个场合，我会努力打造高端感官享受（注重气氛、音乐、品质等）。

9. 不管是在工作中，还是生活中，我会精挑细选自己的“核心圈”。

10. 截止日期能够激发我的积极性。

11. 我积极努力，争取做到高层职位。

12. 对我来说，得到同事的尊崇很重要。

13. 众所周知，我有很强的创新精神。

14. 尊重权威人士，这一点非常重要。

15. 在进入一家餐厅就餐时，我首先注意到的是餐厅的“氛围”（如灯光和布景）。

16. 即使认识多年的老朋友也不敢说了解我的一切。

17. 对日常工作，我偏爱熟悉的、既定的日程。

18. 我是一个具有强大影响力的领导者。

19. 不管是采用微妙的方式，还是公开的方式，我都非常乐于交流我的成功体验。

20. 我注重展现自我个性。

21. 面对新事物，我会采取行之有效的、经过实践检验方法，而不会采取实验性的方法。

22. 我能够迅速与他人建立情感联系。

23. 人们很难准确了解我的想法。

24. 一旦出现不好的情况，我会尽量放松，消除紧张感。

25. 我努力寻找关键时刻，以求更好掌控结果。

26. 和同龄人在一起时，我勇于争第一。

27. 我为人诙谐，有幽默感。

28. 对我来说，可靠的品质比独一无二更重要。



查看结果请登录http://www.howtofascinate.com/。
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致谢

本书素材的积累要比写作付出的努力大得多。在很大程度上，这本书源于很多管理人员的转型，正是这些人的转型影响了我们。在我们的职业生涯中，我们通过行动、观察及在与所有层级的领导者的互动中实现学习，这些领导者包括老板、导师、同伴、下属、合作伙伴及客户。我们往往通过两个问题来结束每一次PrimeGenesis（一家致力于帮助人们缩短转型期的组织）的互动：什么特别有价值？我们如何能让它价值更高？通过问这两个问题而学到的东西非常精彩。

在这两个问题之后自然就会问到你目前拥有什么，而实现顺利入职是领导力的重要方面。如果做得不好，就会给很多人带来痛苦；如果做得好，所带来的好处也是很可观的，能使转型后的领导、组织和团队都更为积极。

我们需要专门写一本书来感谢所有在过去的岁月中给我们带来最积极影响的人，但我们也要感谢PrimeGenesis过去和现在所有伙伴的贡献。他们的思想几乎体现在了书里的每一个地方，而我们每一天的工作都得益于这些想法。

我们要特别感谢乔治·佩德拉萨（Jorge Pedraza），他是PrimeGenesis的联合创办者及这本书前三版的合著者。他不仅是一位优秀的意见领袖和团队领导者，还是我们当中最优秀的作者。因此，如果你看到本书中有哪些语言写得特别好，很可能当初就是乔治创作的。

我们在好几个层面上都有负于PrimeGenesis的客户。首先，我们必须承认我们从他们身上学到的东西比他们从我们身上学到的要多。其次，我们要对客户的信息完全保密，所以在很多牵涉到客户信息的故事中我们都隐藏了公司及个人的名字。我们非常幸运能够有机会同范围这么广泛的公司合作。这些公司的规模从跨国企业到小公司，从上市公司到私营企业，从营利性组织到非营利性组织。和我们一起工作的高管来自各个行业，包括你所能想到的各种类型，他们处在世界的各个角落。从每一个客户身上都学到了新东西。客户每天都在激励、挑战和教育我们，我们对此心怀感激。你可以从我们的网站www.PrimeGenesis.com上了解到我们的客户名单。

我们也感谢全世界的读者，他们对这本书中各种观点的热情接纳激励我们不断更新。我们非常幸运能够让每天从网站上下载工具并同我们互动的全球读者参与进来。感谢你们购买本书并把它传递出去，同我们进行联系并分享你们的想法、赞美、建设性的批评、成功及深思熟虑的问题。

非常感谢乔治在《福布斯》（Forbes
 ）的编辑弗雷德·艾伦（Fred Allen），以及威立父子公司（John Wiley & Sons）的编辑理查德·纳拉莫尔（Richard Narramore）。他们两位培育了我们的想法并推动我们逐步将这些想法变得更好。

最后要感谢我们的家人及我们所爱的人，深深感谢你们一直以来对我们无限的鼓励和支持。


导读

你是一名经验丰富的首席执行官吗，是否正准备接管一个新的组织？你是否刚刚走上一线管理者的新岗位，或者介于两者之间？无论你刚刚从外部进入一个新的组织，或是获得内部升职，或是领导重组或重新开始的部门或机构，还是在收购后整合团队，《100天，学会带好一个团队》都会帮助你快速上手，构建团队，确定方向并达成结果。


我们发现，40%新雇用的高层领导都在上任的18个月内因为遭遇失败或辞职而离开了。从公司收入损失的角度来看，代价极为不菲；而从被雇用者个人的角度来看，代价也是很大的，这极大地打击了人们的士气。

——凯文·凯利（Kevin Kelly），海德思哲国际咨询公司（Heidrick & Struggles，一家寻找企业领袖的公司）CEO，选自他对2 000项搜索进行内部研究的讨论
[1]





这些失败的领导者在哪些方面没看见、不知道、没有做或没有完成呢？在多数情况下，他们在最初的100天内没有完成某一项或几项重要任务，从而为自己制造了陷阱；有些人不明白他们最初几句话或几个动作所带来的影响，甚至漫不经心地向新同事传达了错误的信息；有些人着眼于寻找新的战略，却忽略了获取认同并在新团队中建立信任；有些人在错误的项目上耗费了大量精力，却没有完成最重要的利益相关者希望其完成的那一两件最重要之事。

他们中所有的人都没有意识到成功的转型需要几个很重要的步骤。没有一个新领导者希望失败，失败的概率却非常高。

如果你在私募股权公司上班，面对的压力甚至更大。通过债权和多角套利实现的回报会因为你提前离开而化为泡影。资产要得到完全符合成本的定价，同时要考虑信息完全透明、盈余资本投资及有竞争力的购买环境。要实现有竞争力的回报，要在相对短期的构架上，通过对那些有增值作用的收购项目的运营和整合进行有机提升，来创建有意义的价值。请详见下面的图0.1。

[image: ]
图0.1 私营企业的价值构建（虚构的案例）

资料来源：Capital Roundtable Conference, September 2014



无论你运作一家主流大企业、一家小的创业公司还是一个中型企业，要实现价值都很不容易，尤其是在既要转型又要快速见效的复杂情况下。失败率是非常高的，83%的收购都没有达到预期的回报，
[2]

 只有26%的收购被判定为非常成功或完全成功。 
[3]



如果没让我们帮助你，成功者中很可能就不会有你。

让我们从头开始吧。

我们最基本的、深层的理念认为入职是领导人所面临的严峻考验，并且：


领导力是激励他人，让他人具备能力共同成就卓越，从而实现一个有意义、有回报的共同目标。



领导力不是针对你个人，甚至不是针对你的下属，而是一个共同的目标、理由，你和他们听到什么、看到什么、相信什么，以及团队共同实现什么。领导力是你创造一种文化的能力，在这个文化里，你的团队能够取得巨大的成绩并喜欢该项工作。当你的团队在行为、关系、态度、价值观及环境都能同步实现可能的最好结果时，才产生高效的领导力。

2 500年前中国的哲学家老子就非常巧妙地表达了这一观点：


悠兮其贵言。功成事遂，百姓皆谓：我自然。
[4]





怀着这样的想法，这本书是一本实战手册，里面由工具、行动计划、时间表和需要达到的关键性里程碑组成，保证你和你的团队在100天之内及以后的时间都能够取得成功。

我们的理念源于我们自身领导经验的积累和我们公司的工作，PrimeGenesis公司的唯一使命就是帮助领导者和团队在复杂的转型中快速达成更好的结果。就我们所有的客户而言，我们的100天计划已经大大减少了新领导者的失败率，行业内的平均失败率是40%，而我们客户的失败率降低到了5%以内。我们10位最佳客户已经向我们寻求了140多次服务。

从2003年开始，100天行动计划得到了广泛采纳和应用，我们的客户包括一些上市跨国公司的领导和团队，比如美国运通公司（American Express）、强生公司（Johnson & Johnson）；中型的私募股权企业，比如麦克安德鲁斯和福布斯集团公司（MacAndrews & Forbes Holdings, Inc.）及克杜莱公司（Clayton，Dubilier & Rice）；还有一些非营利机构，比如红十字会。他们将100天行动计划广泛应用到复杂的组织转型中，包括新领导者入职、组织转向、企业初创、组织重建及并购中的领导团队融合等。

我们在本书中描述了适用于高层领导和团队并会产生影响的核心原则与技巧。《100天，学会带好一个团队》与我们在实际工作中帮助客户公司的领导者所采用的计划是相同的。帮助领导者实现转变，融入团队的这些工具适用于任何层次的任何场合。

多年以来，我们注意到很多新领导者虽然微笑着就任新的职位，但是并没有做好计划。不只是他们，他们供职的组织也没能预先认真考虑。在入职第一天，他们会受到这样的语言欢迎：“哦，你总算来了，你的到来会让我们更加出色。”

唉！

一些聪明的组织会有更好的入职流程。它们直接对新领导者进行管理以便其实现岗位转换。设想一下，一位新的领导在很多人簇拥下进入一间已经为他布置好的办公室，办公室里已经准备好了电脑、开机密码、电话、文件、信息及30天内入职培训和融入文化的会议日程。

好一点……但是还不够。

即使公司已经为你准备好了一切，而你也在静候进入新公司去上班，你离胜券在握也还差得很远。问题的关键在于，在一个新的岗位上要加速取得进展，最好的办法莫过于在开始以前先停下来足够长的时间，认真思考一下计划，提前做好准备并认真着手实施。

作为领导者，你必须用一个共同的目的将所有利益相关者联合起来，设定目标和一个有吸引力的方向，建立一个有着统一领导力的团队，一个具备卓越执行力的文化。

经验证明，在复杂情况下，领导者会面临一些极为困难的任务，在时间紧迫时这些困难的挑战更大。

制定流程及一系列工具可以帮助你利用入职的头100天来面对这些挑战，并推动你沿着成功一路走下去。

以下有4个主要的理念：


1.先人一步
 。对于走向新岗位或合并新团队的人来说，第一天是至关重要的转折点。在这两种情况下，你都必须立即行动并加快工作进度。几天甚至几个星期的准备可以让你入职第一天信心百倍，早一点积累能量会让你走得更远。


2.掌控信息
 。你的一举一动都在传递信息。人们通过你说的话、你做的事及你没说的话和你不做的事情来获取信息。如果你能够选择和引导人们看什么、听什么及什么时候来看来听，这将比顺其自然和让别人来选择要好得多。在第一天开始以前，你就应该尽你所能地开始这个过程，然后在你前进的过程中逐步调整。


3.明确方向，建立团队
 。前100天，是你为建立一个具有高度凝聚力和执行力的团队而构建各项基础的最佳时期。如果没有团队的支持和认同，仅凭个人的强制来建设一个机构，你必然会遭遇失败。作为团队的领导者，你个人的成功和团队整体的成功不可分割。


4.持续发力，产生结果
 。虽然前100天是沟通、团队建设和核心能力培育的冲刺时期，如果接下来的时间你开始懈怠并任其自然发展，那么一切成果又会化为泡影。你必须形成自己的领导力、行为方式及文化氛围，让你点燃的火焰熊熊燃烧，不断带来成果。

这4个理念建立在成功构建高效团队和组织的基础之上，并贯彻全书（见图0.2）。在开头就解释这一点非常有用。首先来看一下标题：

[image: ]
图0.2 核心框架



高效能的团队和组织都是由因共同目标而联合起来的人、计划和实践所构成的。

战术能力将连接战略和执行之间的鸿沟，保证好的战略不会因为差的执行而失败。

支撑团队战术能力的6个模块包括沟通、当务之急、里程碑、初期成果、职位梳理及持续革新。

人员——计划——实践

一个组织或团队的表现建立在基于共同目标的人员、计划及实践的结合上。这要求将优秀的人放在正确的岗位上，为他提供清晰的战略和行动计划，以及能让人们以一种系统且有效的方式共同开展工作的实践流程。这一切的关键在于一个清楚易懂、有意义且有回报的共同目标。

战术能力

战术能力是指团队在困难、多变环境下的工作能力及果断、快速且有效地将战略化为行动的能力。这是连接战略和执行的必要环节。

不同于那些行动迟缓、方向错乱且大部分决策由领导者做出的团队，有着很强战术能力的高效团队能够动员每一名成员，成员与领导高效沟通，对不断产生的不可避免的问题能够制订出有效的解决方案并快速实施。

其目的是得到高质量的响应，要达成此目的必须有高凝聚力的团队合作。高效的团队建立在战略和计划上，通过能力强的人和有效的做事方式去实施与时俱进且快速响应的行动。


能够生存下来的物种并不是最强大的，也不是最聪明的，而是最能适应变化的。

——查尔斯·达尔文



你自己也许已经发现了这一点。可能你曾经和团队里的一些缺乏自主性的人共事过，如果没有上级的明确指令他们就无法行动。可能他们也知道战略，也可能拥有自己需要的资源，但是任何差异和变化都会让他们束手无策。在卡特里娜飓风（Katrina）袭击新奥尔良之前几个月，联邦紧急事务管理局（Federal Emergency Management Agency，缩写为FEMA）刚刚进行了应对强飓风袭击的演练。但是，在第一次飓风袭击时整个计划都失灵了，因为真实情况超出了FEMA的预想，没有人能够灵活机动地处理。

相反，在“阿波罗13号”事故发生时，美国国家航空航天局（National Aeronautics and Space Administration, 缩写为NASA）的成员们的工作方式展现出了惊人的战术能力。从刚收到“休斯敦，我们遇到一个问题”的信息开始，整个团队就马上灵活处理，设法面对巨大而糟糕的新情况：在太空中行进的轨道上发生致命的爆炸。

整个团队超越了标准操作流程和设备的设计用途，认真探究“还能用来做什么”。通过紧张、快速的即时协作，他们在几分钟里完成了通常要几小时完成的工作，几小时里完成了通常需要几天才能完成的工作，而在几天里完成通常要几个月才能完成的工作。这个团队通过不懈的工作把宇航员安全送回地球，他们的战术能力极为关键。

如果你有幸能够在一个优秀的团队里工作，那么团队的行动能够顺畅地带来结果，团队成员都知道需要什么、想做什么并能够互相支持达成目标。这样的团队就有战术能力。

作为一名新领导者，你的工作是对人员、计划和行动进行精心安排，为一个共同目标把他们组合在一起，然后构建战术能力来确保良好的执行。你必须帮助关键人员确立当务之急并对此保持强烈的紧迫感。按这种方法确立当务之急，是消除部门单打独斗、缺乏合作的良药。战术能力不仅是团队对外部环境变化的快速反应，而且在处理团队的当务之急时能促使各成员互相支持、精诚合作。

构建战术能力的模块

对于一位新上任的领导，这里有一个好消息，你可以通过下列6个模块在你的团队内快速构建战术能力：

1. 通过持续的沟通引导文化和行动；

2. 植入强烈的紧迫感；

3. 通过关键性里程碑推动团队表现；

4. 想方设法获取初期成果并建立团队信心；

5. 在恰当的岗位上安排恰当的人选，提供恰当的支持；

6. 利用你的领导力、实践和文化持续达成结果。

国家航空航天局在处理“阿波罗13号”的危机时，恰当地利用了全部6个模块，从而将战术能力发挥到了极致：

1. 他们的文化已经深入人心。在整个救援行动中，每个人的沟通都强化了“失败不可接受”这一信息。

2. 整个团队的使命从“到月球收集岩石”快速转变为“让宇航员活着回家”。这足以激励团队超越所有细小的问题，专注于每个人的努力。

3. 团队的里程碑非常明确：让飞船掉头，节约能量以便让飞船返回，修好一氧化碳装置，让宇航员活下来，诸如此类。

4. 修理一氧化碳设备能够让宇航员生存下来，这个初期成果让团队相信他们可以完成其他任务，帮助宇航员幸免于难。这为每个人带来了信心。

5. 每个人工作的最终目标一致，但是他们在不同的重要岗位上努力工作：一个小组想办法让飞船掉头；一个小组修理氧气装置；一个小组计算返回的时间；其他成员从事任何有助于完成使命的工作。

6. 一旦突发问题和当务之急被解决以后，国家航空航天局就马上采取严格的措施将风险降到最小化，并按照标准化操作流程全力提高绩效。

虽然你不太可能陷入“阿波罗13号”事故这样的危机中，但是，现在几乎所有领导者都面临着“紧急着陆”的转变，在这种状况下你必须快马加鞭，抓住成功的机会。

通常你总是需要先快速解决一些事情，另外一些事情则可以有更多时间去计划。在大部分上任的情况下，你至少有几天时间来制订一份入职计划，尤其要让自己准备充分。时间就像呼吸空气（不能含有一氧化碳），而充分准备能留给你更多时间。你的第一份计划会让你找到正确方向；这份计划还可以让你学到更多东西并带来改变。

100天行动计划

以下就是新领导者入职的具体步骤，也就是本书的章节：


先人一步


1.将自己置于成功位置：获得工作。确保工作适合自己。避免踩上地雷（常规错误）。

2. 利用好最初模糊期：跨越式关系。在第一天开始前倾听、学习并做好计划。


掌控信息


3.把握好第一天：留下深刻的第一印象；确定你的入职信息。

4.进行持续的沟通：建立领导力并开始文化转型。


明确方向，建立团队


5.战略重心：在第30天确立当务之急。

6.推动执行效果：在第45天到达里程碑，第60天实现初期成果。

7.强化组织：在第70天让团队进入状态。


持续发力，产生结果


8. 持续构建：让你的领导力、实践及文化产生结果。

图0.3列出了新领导者上任100天计划中的具体步骤：

[image: ]
图0.3 新领导者上任100天计划中的具体步骤



文化

从很多方面来看，领导力实际上是一种构建文化的实践。不管你如何定义文化，它都是让组织凝聚在一起的黏合剂。它或许是引领每一次企业并购走向成功或失败
[5]

 的真正有持续性和竞争性的优势 
[6]

 。这本书着眼于转折性事件，比如加入新组织或并购团队，以及促进文化改变及达成结果的机会。领导者及其新团队之间的差距，期望和现实之间的差距都可以消除。

你必须在你的100天行动计划里充分重视文化，尤其当你处在：

● 准备面试时（给予符合公司文化的回答）；

● 完成入职调查时（消除组织、岗位及个人的地雷）；

● 选择入职措施时（通过比较需要改变的业务，借助可以改变的文化来实现）；

● 融入公司文化时；

● 推动公司文化发展时。

文化因素对于并购后的融合尤为重要。在并购过程中，文化往往不受重视。在2009年举办的并购后整合大会上，70%的受调查组织承认这一点，而其中92%的受调查者宣称在他们以往的经验中，更深入的文化理解能给并购带来重大利益。与“目标选择错误”造成的危害相比，由于“并购中的糟糕领导力”导致的文化障碍所制造的危害要大五倍
[7]

 。这表明：文化至关重要，领导力也与此相关。

在你做的每一件事情中都要考虑文化的重要性。为了向你提供帮助，本书中关于文化的所有理念和工具都被整合在一个文件里，可以由此下载：www.onboardingtools.com（工具1A 10）。

沟通：从倾听开始

贯穿全书内容的另一条主线是沟通。因为每件事情都需要沟通，本书中每一章和每一个步骤都有对于沟通的指导。

让很多人深受影响的理念，是在入职第一天以前就计划出自己入职时要传达的信息。很多领导者想知道在还没有开始倾听以前怎么可能做到这一点。在面试和做入职调查时你已经对这个组织、组织的首要任务及组织的员工有了很多了解。如果你了解的信息让你足以获得这份工作邀请并决定接受这份工作，那么你也一定可以勾画出自己的入职信息并在入职时掌控一切。利用你现在的最佳想法，先确定一个预想的信息，并用它来引导你的未来学习。

第一章 将自己置于成功位置：获得工作，确保工作适合自己，避开常见陷阱

领导力因人而异。你获得的信息是开启个人联系的钥匙，你对行为、关系、态度、价值观及环境的偏好同你要加入或创造的文化重合程度越高，二者的关联度就越强。这就是为什么最好的信息并不是勾画出来，而是显露出来的；这也是为什么伟大的领导者并非有能力传达信息，而是必须如此。“这是我的立场，我别无选择。”
[8]



了解自己的优势和文化倾向可以帮助你更好地决定职业选择，从事真正适合自己的职业，会让你在面试时更好地定位自己（在接纳前先推销自己），这也会帮助你进行一个彻底的入职调查并规避风险。

第二章 利用好最初模糊期：快速建立关系，上任首日前倾听、学习并做好计划

这时你已经做出了选择，但是还没有入手。人在这时总是想做个深呼吸放松一下，但是你千万别松懈。接下来，在第一天开始以前你的所作所为将非常重要。因此，你应该基于自己的处境采取正确的措施，制订计划，先人一步。

采取正确的措施要从两个方面着手。第一，在新加入一个组织、内部升职或内部转岗、就职于私营公司或跨国公司及并购等不同的情形中，所需要采取的措施都是有差异的。第二，商业环境及需要改变的文化都会让你及时做出自己的选择，决定是否逐渐融入、凝聚和升华或者通过骤变对组织带来巨大的震动。

在基于你的总体措施而做出选择以后，你就可以制订100天行动计划了，这个计划将以你最重要的利益相关者为目标，无论他们是你的上级、平级还是下属，也无论是组织内部还是外部。你应该利用现有的信息整理出目前最好的想法，从现在到入职第一天要做什么，一天一天的，直到你工作的头100天及在此之后应该怎么做。要做的事情包括同应尽快建立联系的人谈话，同时重视个人在开始工作阶段的方方面面。

这些步骤在并购或重组团队中尤其重要，因为人们直到意识到其个人岗位和职责进入了新秩序后，才会开始关注战略和团队。即便如此，在重组和收购中有两个重要步骤要做：（1）完成初步的职位梳理（甚至在并购结束前就要开始），以便于你能让所有成员知道他们的新职位；（2）在变革过程中引入领导团队，以共同整合团队的初步变革信息作为开始。

就职于万事达卡（Mastercard）的彭安杰（Ajay Bangga）将自己的最初模糊期和入职早期管理得非常好。在被宣布为CEO到开始工作的这段时间，彭安杰做了认真准备。他对重要的利益相关者做简单的自我介绍：“你好，我是彭安杰。能介绍一下你自己吗？”此时他虽貌似随意，实则目标明确。
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第三章 掌控第一天：留下深刻的第一印象，确认入职信息

上任第一天的每件事都会被放大，无论你加入新的公司，接管一家私营企业还是收购竞争对手。每个人都试图寻找线索，揣摩你的想法及要做什么。人们真正的疑问只有一个：“这对我意味着什么？”

这就是为什么预先确定要传达的信息非常重要，你必须非常谨慎地通过一些标志、符号、你讲述的故事及你用来管理它们的秩序传达信息。人们的所见所闻会带来他们对于你、对于他们自己及公司未来的认识和感受，你要确保这些认识和感受正是你想让他们体会到的。

塞拉俱乐部（Sierra Club）的执行董事迈克尔·布伦（Michael Brune）将他的第一天管理得非常棒。他通过预先获得的信息进行思考，然后在第一天通过现场沟通、面对面交流及社交媒体传达让每个人都了解其想法。他巧妙地利用多种沟通方式确保最大范围的人们可以通过他们自己喜欢的沟通方式获得信息。
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第四章 进行持续的沟通：建立领导力并开始文化转型

在就职第一天和确立当务之急这一段时间内的沟通，对于身处其中的新领导者来说是违背直觉并充满压力的。最基础的措施在于融合与演变。在确立当务之急之前的这一段时间里所有工作都要围绕融合来展开。这意味着你还不能尽情发挥你的沟通技能，你还不能站出来告诉人们你的新想法。如果你现在那么做，这些只是你个人的想法，和大家没关系，也不是团队的想法。

因此在这一点上，你必须形成当前情形下有关沟通的最佳想法，并且通过你的询问、主动倾听、实际行为及你说的话开始构建你的领导力并对文化进行变革。

第五章 战略重心：在第30天前共同确定当务之急

确定当务之急要通过明确界定、广泛告知及目的明确的方式让团队成员及时理解“应该做什么，立刻去做”，并且要让团队或组织的成员对此具有强烈的意愿。

虽然使命、愿景及价值观通常都是当务之急应该涉及的要素，但最为重要的一点应该是要求每个人都能理解并据此采取行动。与团队共同确定当务之急有助于你的尽快融入，虽然此时你的想法可能只有90%正确，但是你和你的团队可以在将来进行调整和提高。头30天的工作必须确立并分享当务之急，不能让任何事情干扰你做这件事。

第六章 推动执行效果：在第45天确定里程碑，第60天实现初期成果

测试一个高效团队的战术能力可以通过团队成员工作中的正式或非正式行为来实现，尤其是在需要弄清楚决策权和信息流的时候。
[11]



一个高效团队领导者的核心职责是激励团队，并赋予成员们共同完成最佳工作成果的能力。这些领导者把更多的时间花在整合而非管理下属上。里程碑工具直入主题，关注点在于明确和跟踪谁在做什么，应在什么时间前完成。高效团队的领导者在全新水平上使用这个工具来激励员工，让他们具备团队共同工作的能力。

皇家加勒比国际游轮（Royal Caribbean）的首席执行官理查德·费恩（Richard Fain）这样解释道：


如果你没有尽早建立关键的里程碑——长远的里程碑而不是短期的里程碑——那你就陷入了“明日复明日”的拖延症……每个人都会说，“下周或下下周我们就可以知道更多了”……这样就将重心转移到了下周或下下周，让所有人无谓地等待一段时间。同时，长期的里程碑也随之慢慢失去了。
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初期成果有助于建立信任和信心。人们对能证明自己的人更加信赖。如果你想要团队成员对你、对他们自己、对变革发生时的计划更有信心，如果你想让你的老板对你有信心，尽早实现初期成果就是最好的选择，能从中获得信心。最后，要在60天以前快速推动潜在的初期成果，你要加倍投入并在头6个月的末期实现这个成果——团队的成果。

第七章 强化组织：在第70天让团队进入状态

通过对人才的获取、发展、鼓励、计划和转换来让组织更加强大：


获取
 ：招聘、吸引、录取合适的人员。


发展
 ：评估和构建技巧与知识。


鼓励
 ：指导、支持、认识和表彰。


计划
 ：监测、评估并制订长时间的职业变动规划。


转换
 ：职位的转换，寻求合理配置。

必须从一开始就确立正确的架构和职位，唯有如此，使命才能完成。每一个职位都必须有详细的要求，然后寻找合适的人才来匹配职位。

一定要重视差异。世界上需要三种领导者：科学型领导者影响知识，艺术型领导者影响情感，魅力型领导者影响行动。这三种领导者并不互相排斥，要创建团队就必须将合适的人置于合适的职位并提供合适的支持。

第八章 持续构建：让你的领导力、实践和文化产生结果

以100天为标志制订出计划，你可以在第一天就职前安排时间快速学习，与关键的利益相关者建立稳定关系并熟悉文化。向你的听众（上级、下级和平级）传达明确的信息，你就会给人们留下深刻的印象。你的团队将快速就位，为共同确立的当务之急而满怀激情，并且建立里程碑管理实践来推动执行效果，实现初期成果。

然后呢？要开始在三个重要领域实施长期持续的变革：


1.领导力
 ：实施100天计划是在头100天内获取对你领导力反馈的绝好机会，这样你就可以确定保留什么，停止什么，开始做什么及如何去做，这样甚至可以让你的团队和组织更加高效。


2.实践
 ：从这时开始，正是你决定该如何进行实践以应对多变环境的好时机。你应该着眼于人员、计划、业绩监测和项目管理等方面的实践。


3.文化：
 最后，100天以后你对于文化方面的观念会比你刚开始时更加清晰。同时，你也会更加明确你想如何使文化得到发展。现在应该瞄准最大的差距，并且通过实施计划来创造和保持优胜的文化，让其成为你最具竞争力的优势。

通过形成自己的领导力、实践和文化，你会让自己和团队在以后能长期带来更快、更好且更加可持续的产出。

沃尔玛的前任首席执行官麦道克（Mike Duke）认为，我们任何时候都是新领导者，这就是为什么组织的变革管理是他毕生工作的一部分。2010年假期销售季过后，沃尔玛连锁业务没有产生预期结果，此时他果断更换了连锁业务负责人，并及时彻底改变了连锁销售的措施，然后在下一季度的收益报告上实现了巨大的转变。
[13]



让这本书为你所用

在此之前你就应该意识到，管理过渡期或许有更好的办法，而不是在就职第一天拿着入职通知出现在办公室或合并的团队里，按照他们希望的去做。同样地，或许你也可以认真对待本书，而不要仅仅是翻开书来从第一页开始往下读，直到失去兴趣。

这是一本灵活的操作手册，可以把它分成三部分：（1）书籍本身，（2）可下载及可编辑的工具和（3）www.onboardingtools.com网站上的扩展信息和内容。你或许想从第二章末尾的100天工作表格（工具2.1）开始，或者是网站上提供的100天工作表格的范本开始，或者你愿意从导论开始读，或者直接读本书的主要章节，但是一定要用最适合你的方法充分利用本书的各个部分。

我们的客户经常说：“这不过是常识，但是我喜欢你们构建的方式。”还有一个人说：“你们把我入职前每天早上洗澡时想到的所有重要方面都组合到了一起。”我们只不过是让你用自己的方式去想象。

但是，一定要注意到我们推动你比别人行动更快的意图是可以实现的。100天行动计划根植于新领导者进入一个复杂环境所面临的需求，必须快速达到和超过预期，但是如果不进行实地调整，它可能会无法适应你的情况。我们只是为你提供选项和选择，你必须自己做出决定。我们希望你在新领导岗位上取得成功，也希望这本书能够帮助你和你的团队比任何人预想的更快取得成果。
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第一章

将自己置于成功位置
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获得工作，确保工作适合自己，避开常见陷阱
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正如导论里所提到的，本书的4个主要理念是：（1）先人一步；（2）掌控信息；（3）明确方向，建立团队；（4）持续发力，产生结果。

在开始将自己置于成功位置时，你应该知道领导力是个性化的。你获得的信息是开启个人联系的钥匙，你对行为、关系、态度、价值观及环境的偏好同你要参与或创造的文化重合度越高，二者的关联度就越强。这就是最好的信息并不是勾画出来，而是显露出来的原因所在；这也是为什么伟大的领导者并非有能力带来信息，而是必然会带来信息。正如马丁·路德的那句名言：“这是我的立场，我别无选择。”

了解你的优势和动机将会帮助你更好地确定真正符合自己技能的职业选择，让你在面试中更好地对自己进行定位（先推销自己的才能），还可以帮助你做一个彻底的入职调查从而降低风险。“我真希望我在接受工作以前就读到这一章！”这样的话我们已经听了很多遍。

文化优先

从很多方面来看，领导力实际上是一种构建文化的实践。不管你如何定义文化，它都是让人们凝聚在一起的黏合剂，也是任何组织唯一真正的持续竞争优势。文化通常会受到转折性事件的影响，如新领导者加入组织，或者出现了促进文化改变和产生更好结果的机会。文化的改变可以消除目前状况和预期状况之间的差距——这样有助于实现组织的使命和目标。

文化差异越大，适应和改变就越难。只有具备非常强大的力量，才能理解最重要的文化差异并制订一个可以在一段时间以后消除差异的计划。

有些人把文化简单地理解为“我们在现存环境中做事情的方法”。有些人则引入复杂的分析来进行更科学的定义。如果同时把学院思维和实践糅合在一起，就可以把文化定义为组织的行为（behavior）、关系（relationship）、态度（attitude）、价值观（value）及环境（environment），即BRAVE。BRAVE的框架比较简单，能够为确定、引入及改变文化提供一种相对容易而富有活力的方法。它让文化更加真实可知，更加易于谈论。

运用BRAVE的5个因素来回答5个方面的问题将会对你有所裨益，如表1.1所示。


表1.1 BRAVE框架
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在评估文化的每一个因素时，要从动态的角度来考虑（评分处于1分到5分之间），而不能局限于绝对的状态一。每个文化因素的具体情况会根据处境的不同而发生变化。

你会发现以下因素和维度非常有用：


环境
 环境是组织面临的且要投身其中的具体场景。对此，应该考虑以下方面：

● 对于发展而言，是面临更多的机会还是需要解决更多的问题？

● 发展是否能够促进人类个体、社会或技术、医药和科学不断进步？

● 主要障碍是外部难题还是内部能力不足？


价值观
 价值观考察的是组织及其人员在关注什么，以及这样做的原因。对此，应该考虑这些方面：

● 机构的目的：使命（为什么）、愿景（做什么）和价值观（怎么做），以及它们能否更多地转化为意愿和参与，抑或仅仅是停留在纸面上的文字？

● 冒险行为是为了将来收获更多还是为了更好地保护当前？

● 学习的方式是更开放和共享还是受到引导？


态度
 态度决定组织如何通过战略、姿态和行为来取得成功。对此，应该考虑以下方面：

● 基本战略是更加强调高价格、创新和优质服务，还是更加强调低价格、最简便可行的产品和自助服务？

● 是倾向于创造“理念”并把“理念”推向市场，还是等客户有了需求之后才进行回应？

● 大家是偏向于积极行动还是被动回应？


关系
 关系是指组织中的成员进行联系的方式。对此，应该考虑以下一些方面：

● 权力及决策是分散而可以争辩的，还是受到集中控制的？

● 大家是经常进行非正式沟通，如面对面或口头沟通，还是经常进行正式沟通，如引导式沟通或书面沟通？

● 大家是对整个组织，还是对更特定的部门或小集体认同？


行为
 行为是组织为执行计划而采取行动的方式。对此，应该考虑以下方面：

● 在工作中，大家是更加独立，还是注重团队协作？

● 纪律是富有机动性，还是非常僵化？

● 人们是否有意愿创造惊人的突破乃至实现大的飞跃，还是遵守可靠、重复和稳定的流程？

文化是你将在100天行动计划中执行任务和使用工具时应该首要考虑的问题。

网飞公司的自我重塑

2015年，网飞公司（Netflix）因其创造力而获得第34届艾美奖（Emmy Award）。几年以前它还只是一个播放平台，自己不生产任何内容。现在，这种战略转变意味着组织利用环境变化和机会来实现自我重塑。这是网飞的第二次自我重塑。10年以前网络视频威胁到它的邮寄录像体系，为了继续留在这个弱肉强食的行业中，它改变了自己的核心业务模式，转而关注网络视频。

在很多层面上，第二次自我重塑一点儿都不奇怪，因为这就如同网飞公司当年摆脱了像百视达（Blockbuster）那种音像店租赁的核心业务模式一样。问题在于是什么让像网飞这样的公司可以实现自我创新并持续增长，而百视达这样的公司则无法脱离自己的固有模式。

不同之处就在于文化。百视达更加强调按部就班，非常在意已经获得的经验，用一种特别死板的方式建立了稳定、可重复的流程。它的决策受到严格控制，沟通非常正式并受到引导，讨论余地极为有限。

相反，网飞的员工这样谈论他们的文化：“我们不太看重僵化的流程，而非常在意创造性及自律、自由和责任。”当然他们会尽量避免“难以挽回的损失”，但是“通常，出现问题之后快速处理才是正确的模式”
[1]

 。

陆军和海军

正如鲍里斯·格鲁斯伯格（Boris Groysberg）、安德鲁·希尔（Andrew Hill）及托比·约翰逊（Toby Johnson）在《这些人中谁会成为你们未来的CEO》
[2]

 一文中描述的那样，美国的海军和空军在流程上更加严格，缺乏机动性。而陆军和海军陆战队则不那么重视流程，更强调机动性。三位作者认为这是因为他们面对的军事装备不同，从而使得所需要的行动规范并不一样。船上的一个小错误都可能带来灾难性影响，甚至不能对地面战争形势的转变做出反应。因此，海军创建了一种基于命令和控制最小错误的文化，而陆军的文化则是为了向下落实命令并鼓励行动。

毫不奇怪，如果你仔细观察陆军对待行为、关系、态度、价值观及环境的方式，就会发现其和海军明显不同的情形。你可以在图1.1中发现，陆军在几乎每一个维度上都比海军更加注重机动性、弹性、非正式性及协作性。并非哪个好哪个不好，仅仅是不一样而已。因为使命和环境不一样，所以不同军种的文化不一样。
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图1.1 BRAVE偏好



这个图是基于工具1.1而制作的，该工具可以帮助你规划你所在组织的文化。像本书中所有的工具一样，工具1.1也附在了章节末尾并且可以在网站www.onboardingtools.com上下载。大多数人都会发现这些从网上下载的工具比书本上的更加简单而美观。另外，你还能够从这个网站上发现更多的工具以及对一些想法的深入讨论。网站是和书本配套的重要资源，一定要利用起来。


关于文化的提示

在入职的任一过程中进行文化讨论时都可以参考网站www.onboardingtools.com上的工具1A.10（这和书中的材料一样，适用于BRAVE文化分析）。



要获得机会就得先推销自己

获得新的领导职位通常需要进行面试。如果记住以下三件事，你就可以通过所有的面试：

第一件事：你无法拒绝或接受一份还没有收到邀请的工作；

第二件事：面试的基本问题其实只有三个；

第三件事：对面试问题的基本回答其实也只有三个。

第一件事

在接受一份工作以前，你必须先收到相关的邀请，然后才能决定是否接受该工作。不要把这个顺序弄错了。刚开始，你的重点应该是如何收到工作邀请，如果你还没有收到工作邀请却开始浮想联翩，就会在现实中分散自己的精力，浪费时间。一旦你收到了邀请，你的行动就应该改变。

你在面试时所做的每件事都应该是为了让别人给你一份工作。这不仅包括你对面试官问题的回答，也包括你问对方的问题。在求职过程的这一阶段，你的问题并不是在帮助你决定自己是否接受这一工作，而是帮助对方决定是否给你工作机会。记住，要先推销自己，收到工作邀请。然后，在你收到邀请之后，也只有在此之后，再来决定该工作是否适合你。

第二件事

其实面试中只有三个问题。你被问到的任何一个问题，或者你在面试中问对方的每一个问题，都衍生自这三个基本问题。

1. 你能做这份工作吗？

2. 你热爱这份工作吗？

3. 我能够忍受和你共事吗？

这三个问题可能会以更加传统的方式来体现：

1. 你有什么特长？

2. 你做这份工作有什么动力？

3. 你是否适合这一职位？

关注点就是特长、动机和匹配度。这些问题或许会以不同的方式来问，但是每一个问题，不管如何组织语言，都是这三个问题中某一个的衍生版本。在面对每一个问题时，你的任务就是决定对方问的真实问题是三个中的哪一个。

第三件事

因为面试中只有三个基本问题，所以也只有三个基本回答，你在面试中的每一个回答都应该衍生自这三个答案：

1. 我的特长和该工作很匹配。

2. 我的动机和这个工作很匹配。

3. 我非常适合这个组织。

仅此而已。就这三个答案，但是你一定要精心准备，对于三个答案中的每一个，你都应该有经过精心“伪装”的不同版本。

因为只有三个面试问题和三个答案，所以你要做的就是提前认真准备这三个答案并学会分清被问到的是哪一个问题。这样你就可以通过任何面试。

然而，不幸的是，在面试前及早准备答案所需做的工作比你想象的要多得多。面试是兜售方案的练习。这些答案不是针对你，而是针对面试方：他们的需求，他们的问题。而你就是解决方案。因此，你应该把面试的过程看作你表现自己能力的机会，从而展现出你在观察、倾听及解决组织和面试方问题方面的能力。

如果面试方知道自己在做什么，他们就不会狭隘地集中在几个明确的问题（解决方案）上，而会寻求一个更加广泛的问题组合：特长、动机及匹配度。如果他们不知道自己在做什么，那么他们就应该被告知如何正确看待这些事情。不管怎样，在任何场合中，解决方案都应该按照他们的期望进行表达。在一年前或更早就精心准备是面试成功的决定因素。这是一个“投机取巧”的措施，但是非常值得投入时间。


问题1：你能做这个工作吗？或者，更明确地问：你有什么特长？（特长）

回答1：为面试你的人准备三个案例，分别通过长期或短期内不同环境、不同行动和不同结果的事例来展现你在最重要领域内的优势。

问题2：你热爱这个工作吗？或者，更明确地问：你喜欢做什么？（动机）

回答2：介绍一下你正在申请的职位和自己的兴趣有多匹配。

问题3：我能忍受和你共事吗？或者，更明确地问：你喜欢和什么样的人一起工作？（匹配度）

回答3：通过和该组织文化匹配的行为、关系、态度、价值观和环境来讨论你自己的兴趣。



注意，你可以在www.onboardingtools.com网站上发现更多由这几个问题衍生出来的其他问题。

假设你正在经历一个面试，该工作要求新领导者及其团队团结一致为某个特定需求或目标而解决一个特定的问题。要成为获胜者，你可能需要像个管理顾问，帮助决策者和团队成员对问题、需求、真实现状形成更好的认知，然后让他们拥有信心，相信在你的管理下一切都会迎刃而解。


热点提示

关于你的每个细节都会成为面试的一部分：如果你的一举一动都会被录像并呈送给最终决策者，那么你就不会错得太多。这就是为什么你必须认真对待与组织内每个人的每一次互动，把这些当成强化你特长、动机及匹配度的机会。直到他们给你工作，否则一切都应该围绕如何收到工作邀请来开展。



7个致命陷阱

你上任的头100天处处充满陷阱。现实生活中它们常常是隐形的，等到你发现它们的存在时，已经来不及处理了。你必须意识到陷阱无处不在并学会如何预见它们，然后降低其潜在的破坏性。只有安全地避开陷阱才会帮助你直达成功的彼岸（参见表1.2）。


表1.2 7个致命的上任陷阱
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陷阱总是存在，但是它们很容易在你上任的头100天内隐藏起来。要知道，在转型期，你的首要工作就是避开这些陷阱。


警告

接下来我们逐个讨论这些陷阱（见表1.2），实际上它们常常几个同时发生并且互相发生作用。一个风险的暴露往往会引发其他风险，而失败往往会以某种方式引发可怕而不可避免的后果。



陷阱1：组织

组织的陷阱表现在它缺乏明确、简洁、差异化及制胜的战略。

人们一般都不愿登上一艘必然会沉没的船，但有些人甘愿冒这样的风险，因为他们想扭转乾坤。作为一个进入组织的逆转专家，新领导者非常重要的一件事是要快速带来重大改变。如果你不是逆转专家却进入了一个需要这些技能的组织，而你实际上并没有意识到这一点，那你就会遭受灾难般的挫折。

路易莎花了18个月找工作，最终进入软件行业一家主流公司的成长性部门。该公司想将业务扩展到全新的领域，让她做新团队的营销副总裁。她本来想担任总经理，但是因为对这个新部门的预期非常高，所以她接受了营销副总的职位。实际上，她不应该接受这个岗位。

事实上，这个部门要和行业内的领先者竞争，但却完全没有竞争优势，这个公司的现实状况和预期很快就出现了巨大差距。在这个职位上工作6个月以后，路易莎建议公司放弃这一努力并将精力集中在其他工作上。这对公司是一个好建议，但对路易莎来说却糟透了，她因为这一建议而失业了。


避免陷阱的方法：询问尖锐的问题。



陷阱2：职位

如果你的预期、资源及关键利益相关者不能连接起来，你就会遇到职位陷阱。进入新岗位的领导者最终往往由于预期不现实或其他方面的因素而不能达成期望。

一名新任总裁花了很大精力来对自己的职位和薪酬福利进行谈判，却没有考虑到工作汇报关系和资源。他很快就意识到营销、财务、信息及人力资源等部门的负责人都不直接向他汇报工作，直接向他汇报工作的只是销售和业务发展这两个部门的负责人。虽然有着总裁的头衔，却没有获得足够的授权。他唯一能做的是向同伴们描绘一个要达到的目标，而这些同伴却可以为巩固自己的地位而将他赶走。


避免陷阱的方式：注意观察周围的不和谐或不确定因素：（1）角色与职责；（2）是否可达成；（3）时间期限；（4）授权；（5）相互关系；（6）关键资源的可得性。



陷阱3：个人

个人方面的陷阱是你自己带到新工作中来的。当你的优势、动机和与工作的匹配度等不符合岗位要求时，这个陷阱就会出现。领导者通常假设他的优势和特定职位是相匹配的，实际上有时候并非如此。这种假设往往基于之前取得的成功，而并不是对自己优势和特定职位匹配度的真正深入评估。虽然新工作可能听起来与以前的工作很相似，但是可能会需要一套全新的技能。如果不进行深入思考，领导者就难以注意到自己并不具备某些特定优势，而这些优势对于新岗位的成功而言是至关重要的。希望你不会这样。

在大型消费品公司工作多年以后，艾丽斯搬到加利福尼亚圣莫尼卡（Santa Monica）的硅滩（Silicon Beach），加入了一个初创的社交网站做首席营销官。进入这个全新的公司让她异常激动，职位上的晋升也让她非常兴奋。公司想让她将传统市场营销领域的经验尽快引入初创公司的工作中来。上任第一天她就将社会营销团队召集起来开会，向他们要市场调研报告、最近的会员反馈、核心团队的成果、品牌定位战略、目前的市场营销策略及分类支出。结果让她非常震惊，因为这些她所熟悉的格式报告一个都没有。

艾丽斯知道她必须马上在一些重要的营销问题上做出决定，但是她不知道如何才能在没有那些传统报告的情况下做决定，她也不知道如何激励这些员工，他们和她过去一起工作的传统市场营销人员完全不同。她在这样的企业环境中苦苦挣扎，最终发现如果只是一个品牌管理专家根本无法在这样一个快速成长的创业公司中立足。她在每件事情上都十分纠结，很快就明白了新公司并不契合她的动机、优势及基本个性。她说：“我掌握了很多市场营销技巧，但对初创公司所要求的技能毫无头绪。”


避免陷阱的方法：问自己一个尖锐的问题：“我是否真的具备成功所要求的优势、动机和匹配度。”



陷阱4：关系

如果你没有能够确定、建立并维护好同上级、平级及下级的重要关系（这些关系可能会互相影响，以致乱成一团，因此要非常小心），你就会遭遇关系陷阱。这些重要关系对于你的成功至关重要，在你的上级、平级和下级中都存在利益相关者。

如果你未能满足这些利益相关者和外部影响者的需求，就很可能会造成一些负面影响。问题在于你不一定知道这些影响已经开始了，而且它会在你不在场或不知情的情况下自行产生并逐渐造成重大影响。如果你没能花费足够的精力和效率同你的直接下属建立起一个高效的团队，那其结果就是关系陷阱；如果你还没有清楚理解并确认上级利益相关者的预期，或者它经常变化，当然也会导致危险的关系陷阱；最后，准备不足或未能跟踪沟通结果，也常常是关系陷阱出现的诱因。

关系陷阱让很多对此毫无意识的领导者遭遇失败。这个陷阱具有非常大的欺骗性，因为踩上之后产生的后果并不会持续几个月或更长时间。更糟糕的是，你常常遇到这个陷阱，仅仅是因为你忽略了一个重要的利益相关者或根本没有意识到某个人也是重要的利益相关者。“我太忙了，还没时间去找她。”“他有那么重要吗？他只是投资者关系的负责人！”

关系陷阱的风险对于那些作为变革代言人加入公司的领导者尤为严峻。这些人往往带着英雄主义情怀加入组织，把自己看作组织的救世主。这不一定是问题，并且他们有时也是对的，但当新领导者像救世主一样做事时，问题就出现了。没人愿意看到这种情况，尤其是那些处在被拯救的环境中的人。不要做一个救世主，要做一个团队领导者，历史上出现了很多无法活着回家的英雄。

塞巴斯蒂安进入一个新组织之后立刻着手创立新的风险团队。他勾画出了主要利益相关者的图谱并和他们建立了关系。很快，另一个部门的负责人苏瑞似乎是在给他制造阻力。他不明白为什么，因为他从来没有和苏瑞接触过。最终，塞巴斯蒂安发现苏瑞是因为感到自己没有被看成重要人员而心生怨气。她看着塞巴斯蒂安和周围所有的人建立了关系而把她排除在外，于是她就认为塞巴斯蒂安是故意在排挤她。苏瑞生气并不是因为塞巴斯蒂安说了什么或做了什么，而是因为塞巴斯蒂安什么都没有和她说过。她为塞巴斯蒂安制造阻力是一种表达自己失望的不成熟方式，但是她想让塞巴斯蒂安知道自己也能让他的工作更难以推进。塞巴斯蒂安在建立利益相关者名单的时候忽视了苏瑞，因此多花了几个月的时间来处理这事。


避免陷阱的方法：建立360度关系罗盘并用它来引导你发现潜在的挑战和陷阱。



陷阱5：学习

5C指的是customers（客户）、collaborators（协作者）、capabilities（能力）、competitors（竞争对手）和conditions（环境），如果你没有抓住这5C中的关键信息，你就难以避免学习陷阱。管理者们经常容易忽视某一个C的重要性，或者对某一个或几个的重要性认识不足。如果你对某一个C没有做好扎实的学习计划，就会大大增加这个陷阱出现的可能性。

如果你不知道需要了解什么，或者更糟一点，不知道哪些东西自己不懂，那么一定会遭遇非常多的陷阱。你需要知道什么呢？至少，你要知道关于这5个C的重要信息，尤其你所负责业务的价值链，如果你根据我们的引导来分析5C，你收集到的信息就会大大降低你遭遇学习陷阱的风险。

学习极为重要。要知道学习的欲望和学习本身一样重要。你一定听到过这些话：“先去发现才能理解”
[3]

 “不要先入为主”
[4]

 ，以及“智慧源于好奇”
[5]

 。你听过很多种不同的表述，因为这些建议都是切实可行的。你需要学习，并且必须时刻保持对学习的渴望。

哈罗德加入了一个公司，该公司的业务是利用税收优惠政策来提供新科技公司的最佳纳税方案。他通过5C对此做了认真的准备。他喜欢这个团队，团队也很喜欢他。他非常了解应该如何为团队和客户增加价值，但是他不知道政府正准备修订法律以取消税收优惠措施。因此，在新职位上工作了几个月以后，这个公司很快就因法律修订而淡出了该行业。


避免陷阱的方法：持续学习，充分掌握5C。



陷阱6：传达

现在，我们该来讨论传达了。这不在于你做了什么，而在于你所传达的结果。如果你能够恰当地传达，组织就可以忍受你的很多错误。如果你正带领一个团队，团队若不能传达，那么你就也不能传达结果。在你正式工作的头100天结束时，你可能遇到的最危险陷阱就是没有建立起高效的团队，没有在预期的时间框架内快速传达预期的结果。

史蒂夫受雇为一家高科技公司的业务发展部门负责人，该公司受一家风投公司支持，其业务是开发一个前沿的数字版权管理（Digital Right Management，缩写为DRM）软件。史蒂夫对这份工作非常兴奋，因为他知道是最好的技术之一，市场非常期待一款如此使用方便且性能稳定的软件产品。史蒂夫的首要工作就是要同主流娱乐音像公司达成长期的合作协议。

史蒂夫很快就同音像公司在洽谈合作方面取得了进展，但被其公认的行动迟缓所困扰。在发展同音像行业合作的同时，他也开始关注需要数字版权管理软件的其他行业，这些行业同样会产生大量的订单。

一年以后，在同风投公司开过一次会之后，史蒂夫就被解雇了。虽然史蒂夫对自己与音像行业的快速上手感到开心，但是他没有和任何一个主流娱乐公司签下订单。他认为可以从其他行业的订单中得到补偿，但是他没有理解到上级利益相关者希望百分之百地关注音像行业，他们认为音像行业的潜力超过任何史蒂夫想开发的领域。史蒂夫传达了上级的要求，但是远离了战略。


避免陷阱的方法：确认清晰可辨的真正成果，这些成果可传达且有时间要求。与关键利益相关者保持一致。动员团队，保证执行。



陷阱7：调整

在这个位置上，你可以正确处理任何事情，但是如果你没有看到不可避免的情况变化并做出反应，就必然会陷入新的陷阱。进行计划和管理并不是一个静态的训练，你必须时刻认识到团队的机动性特征。在管理团队时，如果没有意识到必须对环境不断进行调研并做出相应的调整，那就好像一个船长要扬帆远航，但面对多变的大海和不同天气却从来不调整船帆。

在环境发生变化时，你的团队就需要做出改变。有时候你可以通过细微调整渡过难关，有时候却需要一切从头开始。风险在于没有看到改变的需要，没有理解如何进行有效调整，或者对你变化的反应过于迟钝。

维克多雇用了托尼来管理自己领导的部门。托尼直接向维克多汇报工作，在加入团队以后，他很快发现这个部门存在严重的效率不高问题。托尼接受了挑战并在短时间内就大大提高了效率，但是与此同时，部门的其他方面却停滞不前。结果，与维克多平级的另一个部门领导温迪被提升为同时管理两个部门的领导。因此，现在托尼向维克多汇报工作，而维克多向温迪汇报工作。托尼认为这一改变并不会对他带来太大的变化。

但是他错了。托尼认为维克多会向温迪介绍他的工作，他还假设自己的风格和行为能够被接受，因为已经产生了效果。然而，托尼不知道温迪的部门在用一种完全不同的风格进行管理，并且效果比维克多此前的管理要好很多。

对托尼这个船长来说，新的汇报结构就表明“大海”已经发生了变化，需要对“船帆”进行大的调整。托尼低估了变化的程度，所以没有想到会需要“一个巨大的变化”。一旦结构发生任何变化，当前发生的事情就需要重新审视，有时甚至需要全部从头开始。托尼没有这么做，他继续全力以赴并想当然地认为维克多会向温迪介绍他的情况。

两个月以后，维克多和他招来开展工作的所有人都被解雇了，其中包括托尼。


避免陷阱的方法：有效监控业务环境、结果及组织的变化。了解变化的原因和影响范围。快速制订新的计划并立刻付诸行动。



你面临着选择：可以采纳我们的建议来进行修复，对风险进行评估并设法予以降低；也可以在事后写一封邮件说“我真希望在接受这份工作以前就读到这一章”。记住，你并不孤独。

在接受工作邀请以前要做好入职调查

我应该接受这份工作吗？要回答这个问题，你需要对风险程度进行充分的评估。几乎没有人想过要做入职调查，几乎没有人喜欢去做这件事，也几乎没有人知道怎么进行恰当的入职调查。这是因为没有人想破坏获得工作邀请时的气氛。无知者无畏，直到你没有发现的事情显露出来并让你为之头皮发麻。

入职调查的核心，就是从多渠道收集和分析信息，从而了解决策风险。同本书中谈论的每件事情一样，用心思考和善用方法必然大有裨益。

在接受工作以前降低风险

为了避免在大海中沉没，你必须将风险评估的重心放在发掘几个最重要的领域。在接受工作以前，你必须在以下几个方面收集信息并围绕组织、职位和个人风险三方面来回答问题。

组织风险

在审视和确定组织风险的时候，请务必用5C来评估风险因素，即客户、协作者、能力、竞争者及环境。好消息是，为了了解这些因素中的很多方面，你可能已经迈出了重要的步伐，否则你根本就不会考虑这份工作。但是不要依赖那些你认为自己已知道的信息。

5C分析的目的在于加深对客户、协作者、能力、竞争者及环境的理解，帮助你明确企业的优势和劣势。工具1.3为引导你进行5C分析提供了更多详细内容。你可以去做一下这个练习，根据你初期的信息判断一下还需要了解什么。下面这个关于5C的提纲可以帮助你思考一些重要问题：



客户：
 一线、客户链、终端用户、造成影响者；


协作者：
 供应商、同盟、政府/社区领导者；


能力：
 人力、运营、财务、技术、重要资产；


竞争者：
 直接的、间接的、潜在的；


环境：
 社会/人文的、政治/政府/法律的、经济的、市场的。



在5C分析中，你需要回答的主要问题包括这些：


组织的可持续竞争优势是什么？

现在的客户基础有什么风险？

组织与重要协作者的关系中存在哪些风险？

组织是否具备长期成功所需要的能力？

竞争者是否给组织的生存带来很大风险？

是否存在影响到机构生存的外部环境？



对于优势、劣势、机会及威胁（SWOT）的环境分析，可以参见工具1.4。

职位风险

你需要回答的主要问题是：


有人对这个职位感到担忧吗？如果有，应该如何消除这些担忧？

这个职位为什么存在？为什么组织需要首先设立这个职位？

它的目标和产出是什么？他们期望你做什么，希望在什么时间完成？

对组织的其他人有什么影响？你希望和主要的利益相关者有什么样的互动？

你的具体职责是什么，包括你获得了哪些决策授权，你需要向哪些人直接汇报？



要消除第一个风险（组织内部对该职位的担忧），你应该这样：

1. 找出对此感到担忧的人；

2. 理解这些担忧；

3. 明白要消除这些担忧需要做什么改变；

4. 相信那些支持这个职位（支持你）的人，但是要时刻注意他们对你的考验。

要消除其他风险并了解该职位自身的关键因素，你要确保主要利益相关者能够：

1. 与这个职位存在的理由相关；

2. 理解这个职位的目标并能够与此达成一致；

3. 理解这个职位对他们以及组织的影响；

4. 对于这个职位的职责非常清楚；

5. 理解这一职位所要求的独立性，对于与他们相关的要素，你能够保证用最恰当的方式与他们进行沟通。

个人风险

你应该回答的主要问题包括：


我有什么特质能够领导这个给了我工作的组织？

这个组织和职位是否能够逐步最大程度发挥我的优势？

我是否期待从现在开始在这里工作3个星期、3个月甚至3年？

从BRAVE层面上来看，我的偏好有哪些？



● 请使用工具1.1来记录你的个人偏好。我是否适合这个文化？

● 请使用工具1.1来评估你如何从BRAVE偏好方面看待新的组织（基于你现在知道的信息）；

● 将你的偏好同组织进行对比以确定匹配度。

这么做的目的是了解你的优势、动机、匹配度与所要求及期望达成的结果有多接近。了解你知道什么，你是否会接受这个工作。如果你的评估表明你可能不适合，就应该认真考虑拒绝它。很多高级管理者认为他们可以让自己适应，但是这种努力很少见效。

在了解这些风险的过程中，你希望获得多种潜在的信息来源。你需要一些“侦察兵”和“内线”来帮助你。“侦察兵”是公司外部人员，他们能让你了解公司内部正在发生什么。“内线”是公司内部人员，他们可以告诉你关于组织及其环境的特别观点。寻求这些人的帮助，可以让你加深对5C的掌握，让你了解自己的处境。

现在怎么办

你已经收集了一些信息并对其进行了分析和思考，现在应该做什么？把风险划分为低风险、可控风险、危及使命的风险，以及不可克服的风险，然后采取相应的措施。

● 如果总的风险比较低，那就继续下去，要警惕那些你错过和已经发生改变的信息；

● 如果风险可控，继续下去，努力去控制风险；

● 遭遇危及使命的风险时，你不可能取得成功，除非你能想办法消除风险。这个练习的重要判断就是教你把危及使命的风险和可控风险分离开来；

● 如果风险是不可克服的，那么就应该拒绝这个工作。

从www.onboardingtools.com网站上，你可以寻求关于降低风险和入职谈判方面的更多想法，还可以使用入职风险计算器。

将自己置于成功位置：小结和定义


文化
 理解你自己在潜在工作机会中的文化倾向和优势。


要获得机会就得先推销自己
 要先收到工作邀请。你不可能在接到邀请以前拒绝工作。所以在推销自己之前要先获得机会，在考虑组织的需求时对自己的优势、动机和匹配度进行定位。


入职调查
 在接受工作前进行认真的入职调查，通过7个致命陷阱（组织、职位、个人、关系、学习、传达及调整）来理解自己所面临风险的级别。


管理风险
 在必要的帮助下恰当地管理风险。


你应该问自己的问题

我可以举例来表明自己如何回答面试的三个问题吗？

我做了充分的入职调查吗？

对于这个岗位，我对自己的优势是否有明确认识？

我明确自己的文化倾向吗？我的文化倾向和组织文化是否匹配？

从优势、动机及匹配度来看，这个工作是否适合我？

我是否理解这些风险，我有没有对管理这些风险的措施进行认真思考？



www.onboardingtools.com提供的更多文章和工具

1A.01 沟通你的领导潜力

1A.02 职业规划五步法

1A.03 领导力的六个基本元素

1A.04 树立个人品牌

1A.05 隐藏在面试问题背后的问题

1A.06 面试的100天计划

1A.07 发现风险的信息来源

1A.08 入职风险评估计算器

1A.09 谈判

1A.10 BRAVE文化
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工具1.1 BRAVE文化评估/文化偏好
[1]




对以下的每一个要素，要按1~5级进行评估，中间栏目内容中的1级代表完全符合偏好，而右边栏目中5级代表完全符合偏好，这样能将你的偏好和组织文化进行对比。在你进行评估时把这些次级栏目的分数加起来，确认最重要的差距是什么，以及是否可以消除这些差距，如果可以，如何消除。
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工具1.2 风险评估
[1]




以下的每一个要素中，要按1~4级评估每个陷阱的风险级别，然后查看每一项风险的排列，并做出总体的风险评估。


风险级别


1：低风险

2：可控风险

3：危及使命的风险

4：不可克服的风险


组织
 评估组织战略和执行能力的风险（1-2-3-4）（寻找组织的可持续性竞争优势）


职位
 评估利益相关者的预期和资源匹配度的风险（1-2-3-4）（理解谁对这个职位感到担忧，谁能消除这些担忧）


个人
 评估你的优势、动机和匹配度差距的风险（1-2-3-4）（理解具体是你的什么特质让你得到这个工作邀请）


关系
 评估你要建立和保持重要关系的能力之风险（1-2-3-4）


学习
 评估你获得适当信息和知识的能力之风险（1-2-3-4）


传达
 评估你建立高效团队尽快产生结果的能力之风险（12-3-4）


调整
 评估你发现前进道路上的形势变化并做出回应的能力之风险（1-2-3-4）


总体风险
 将所有的陷阱结合起来评估总体风险（1-2-3-4）

如果总体风险的评级为：

1. 低风险，除了常规工作外无需采取其他措施（但是要随时注意不可避免的变化）。

2. 可控制的，需要在日常工作中进行常规的风险管理。

3. 危及使命的风险，在接受工作以前消除风险或在做任何事情之前降低风险。

4. 不可克服之风险，应该马上离开。





[1]
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工具1.3 5C形势分析
[1]




这个工具可以用来引导你的入职调查并建立对客户、协作者、能力、竞争者及外部环境的理解，并帮助你理解组织的优势和劣势。


1. 客户
 （一线客户、客户链、终端用户、产生影响者）不同群体的需求、希望、偏好、忠诚度、战略、价格/价值分析：


一线、直接客户


● 总的机会——总的市场，细分客户总量

● 目前的形势——客户数量，客户的利润


客户链


● 客户的客户——总的市场，细分客户总量

● 目前的客户战略，以群体划分的客户数量和盈利能力


终端用户


● 我们的产品和竞争对手的产品偏好、消费、使用、忠诚度、价格及价值数据和市场的份额


产生影响者


● 消费者及终端用户购买和使用决策的关键影响者


2. 协作者
 （供应商、商业同盟、伙伴、政府/社区领导者）

● 战略，外部及内部利益相关者的利润/价值模式（上级、平级与下级）


3.能力


● 人员（管理风格及质量、策略传播、文化、价值观、模式、重点、纪律、创新、团队工作、执行、紧急情况与政治）

● 运营（商业过程的整合、组织结构的有效性、评估和奖励之间的联系及公司治理）

● 财务（资金与资产的利用及投资管理）

● 技术（核心工艺、信息技术系统、支持性技能）

● 关键资产（品牌与知识产权）


4. 竞争者
 （直接的、间接的、潜在的）

● 战略，利润/价值模式，不同群体的利润总量，为何自豪


5. 环境


● 社会/人文——趋势

● 政治/政府/规范——趋势

● 微观经济及宏观经济——趋势

● 市场定义、流入、流出、替代品——趋势


整合所有：SWOT分析和要考虑的因素


● 资源、动力、收入的增加及价值.

● 目前的战略/资源利用：连贯性？是否恰当？现有战略？

● 思维与情景（要确立：做什么/因为什么/现在如何？）
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工具1.4 SWOT
[1]




可以使用这个工具来进行有效的SWOT分析，如图1.2所示。
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图1.2 SWOT




优势
 组织的内部因素——我们做得更好的方面


劣势
 组织的内部因素——我们做得更差的方面


机会
 组织的外部因素——我们可以利用的方面


威胁
 组织的外部因素——我们担心的方面


关键的协调点


我们可以把我们的优势使用在机会上（通过这些方面取胜）


商业影响


对我们劣势的威胁让我们更脆弱（这些方面不能失败）


可持续的竞争优势


长期可持续的关键优势
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第二章

利用好最初模糊期

[image: zst]


快速建立关系，上任首日前倾听、学习并做好计划

[image: ]




警告

如果你已经开始履新，这一章可能会对你造成打击。这一章的主旨就是劝人们在上任以前就付诸行动。如果要在别人想到之前就掌控局势，快速创建团队并产生非凡的成果，最好的方式就是处处先人一步，以此赢得时间。



但是即便你已经在新职位上任，也应该读一下本章。如果你也还没处理好本章列出的一些问题，就应该马上去照做。请继续读下去，看看你应该从哪里入手。

创造时间，采取行动

很多领导者以为领导力是从履新第一天开始，于是落入陷阱。其实，无论你喜欢与否，新领导者的角色从得知自己被列为该职位候选人时就已经开始了。新领导者做的每件事，说的每句话及没有说和没有做的事情都传达着强烈的信号，在他们第一天入门之前就已经开始了。

如果你能接受这一理念并对此采取行动，你就增加了成功的机会。这个想法可以促成也可以终止领导者的转型。新领导者如果错过了上班前认真做好准备的机会，往往后来会发现其实在第一天出现在办公室以前，组织或市场就已经开始对其产生抵触情绪了。

接受邀请和开始工作之前的这段时间就叫作最初模糊期（Fuzzy Front End）。它往往出现在可能是最坏的时间段里，与其他一些时间相互重叠，包括在原来组织工作的最后一段时间、准备休假的时间、忙于办理被耽误太久的个人事务或在入职前想放松一下的时间。

好消息是，模糊期内的重要事项往往可以用相对较短的方式排列出来。尽管如此，你还是应该充分利用好接受邀请到正式上班之间的这段模糊期，尽量做好每件事。这是你在进入新职位前可以创造多余时间和空白时段
[1]

 的唯一机会。

选择合适的日子去上班

一个创造更多时间的办法是控制去上班的日期。如果有灵活性的话（虽然不总是可以这样做），你可以争取一个可以延长最初模糊期的上班日期，这样可以让你在第一天入职前有更多时间做一些有益的事情。另一个办法，就是把实际开始计薪的日子和正式宣布上班的第一天分开。这样就有一个你老板知道的第一天和下属知道的第一天，在进入日常工作状态之前，你可以作为雇员去做事，由此延长你的最初模糊期。

时间越长越好

起初，纳撒尼尔并没有接受他应该在正式上班前就开始工作的理念。他想彻底休个假，以便放松身心进入新工作。并且，他对正式上班前就要求参会感到不舒服。不过，他最终接受了我们的建议，在上任第一天前采取了一些行动。

这是一个星期以后他在电子邮件里面给我们写的话：


我已经接触了一些未来的同事和代理商，并向他们介绍了自己。你们是对的，这些活动带来了改变。每个人的反应都热情而坦诚，这会让我在刚开始工作的几个星期变得更加高效，更加愉快。



度过最初模糊期的6个步骤

100天计划的工作表已经在工具2.1中列出，通过以下6个步骤可以让你的最初模糊期更加强大：

1. 根据你面临的环境和文化确定领导方式；

2. 确认关键的利益相关者；

3. 利用目前的最佳想法来设计入职信息；

4. 快速建立重要关系并加快学习进程；

5. 管好个人事务及办公室筹备工作；

6. 计划好你的上任第一天、最初几天及前100天。

1. 根据你面临的环境和文化确定领导方式

第一步是确定变革的需求和变革是否准备就绪。你面临的环境决定了你应该多快采取行动（变革的需求），现有的文化决定了你行动的速度和有效性（变革是否准备就绪）。关键问题是：基于组织的商业环境、组织历史及近期表现，变革究竟有多重要，应该多快进行？


商业环境
 你已经在入职调查中利用5C分析评估了组织的商业环境。要特别注意每一个C（客户、协作者、能力、竞争者及环境）的发展趋势。


组织历史
 理解组织怎么进入了现在的状态，能够为你带来对变革实施者的宝贵看法及团队成员对这种状态的根本性认识。要回顾尽可能早的历史来理解创始人的愿望、发展进程中的英雄及人们常挂在嘴边的故事和传说。组织的文化是否具有延续性？雇员是否在保护这种文化？


近期商业表现
 要从表象之下挖掘出组织近期的商业表现。理解总体数字中的各项指标并掌握哪些方面运作得好，哪些不太好。我们发现一，些案例中可喜的营业收入增长要么是为了进行误导（能够反映一次性的盈利和份额增长），要么是为了掩盖一个或多个核心业务中隐藏的问题或不可逆转的成本增加。要辨别绝对的和相对的结果、近期发展趋势、负面和正面的驱动力，以及它们是暂时的波动还是不断持续的障碍，请使用工具2.2帮你做环境评估。

将职位预期和环境分析进行对比

现在，要把他们在面试中希望你解释的预期或目标（你的职位及团队的目标和预期），同你在入职调查中对商业环境、组织历史及近期商业表现的分析结果进行对比，来确定组织的定位是否能够很好地实现这些目标。这些预期是否和现存的商业环境、公司的运营历史及近期商业表现脱节？这么做能给你带来感觉，让你知道变革应该在多长时间内展开。

在收购和并购后的融合期，评估变革需求的任务是通过与业务结合的优势、动力及目标来确定的，还有在并购过程中为了完成目标而要求的特定变革需求。不同组织并购的动机有所不同：有的是成本效益驱动，这就需要快速进行机制融合并削减职位；有的驱动力来自业务多样化带来收入增长的潜力，这样很少或不需要融合，或者通过增加投资来促进增长。不同的情形具有不同的背景，需要完全不同的方式来融合或变革。

了解文化以确定变革是否准备就绪

现在你已经确定了组织变革的需求，接下来应该评估组织接受、欢迎和适应变革的文化准备。变革的准备工作要求自我意识、意愿及技巧相结合。组织成员必须理解变革的需求、欲望和能力。

你在这些方面的第一次思考往往源于入职调查中的文化评估（也可以从现在开始）。在并购或新成立的团队中工作时，要记得和新领导者的团队一起评估变革的准备工作是否已经就绪。


热点建议

要跳出公开的文化并仔细考察：人们并不喜欢对自己的偏好撒谎，然而价值观和纲领性的描述总是鼓舞人心的。你必须了解人们在老板不在场时所习惯遵循的行为规范、关系、态度、价值观和工作环境。



确定你的领导方式

在这一点上，你已经对是否需要文化变革及团队是否做好准备进行了评估。现在你可以选择如何通过吸收、合并与演化或触动（assimilating，converging and evolving，or shocking，缩写为ACES）组织来引入现存的文化。

一旦决定接受这个工作，这或许就是你在未来100天内最重要的决定。一旦你对文化融合做出了错误的选择，要从中恢复过来就非常难，即便不能说完全不可能。你的选择依赖于你所处的环境及现存文化对变革的准备。工具2.3会帮助你确定你所处环境中最恰当的领导方式，并体现在图2.1中。
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图2.1 环境与文化




吸收
 当分析表明要实现你的预期结果并不需要迫切的变革时，只需要配备一个高度协调的团队来按部就班推动变革即可。随着时间的流逝，你就会找出要和团队及利益相关者一起进行哪些小的变革。这个过程非常美妙却难以把握。

在大多数情况下，人们总是想要合并与演化。


合并与演化（缓慢的）
 当你的分析表明虽然不需要迫切的变革，但是需要进行轻微的调整才能实现预期的结果，然而文化还没有为此做好准备，这时就需要进行缓慢的合并与演化。首先要成为组织的一部分，然后慢慢实施所需要的变革。通常，这样的变革从经过深思熟虑的一系列步骤开始，随着时间慢慢推进。


合并与演化（快速的）
 当你的分析表明应该马上进行重大的变革来实现预期结果，并且文化也已经做好变革准备，这时就需要快速推进合并与演化。你可能就是能够帮助组织意识到改革需要之迫切性的催化剂。必须注意“快速”这个词，如果太慢就会遭受失败。


触动
 当需要马上进行重大变革才能实现期望的结果，而文化却没有做好变革准备时，就需要适当触动原有的文化并引入新的组织文化。在这种情形下，可真的遇到了环境的挑战。你必须触动这个体系才能生存。必须马上行动，这个过程非常艰难。要知道，这么做面临着很大风险，你可能会成为一名中途牺牲的英雄，为后来的继任者开辟了道路，而你自己却没能幸存下来。

领导团队即将完成融合或重组时是合并与演化的最佳时期。纯粹的吸收非常缓慢，而协同效应的好处也可能永远都没被人们意识到。如果采取了触动措施，你就会失去在未来发展中澄清职位职责并让其他新人加入的机会。要记住，人们并不会关心战略和执行方面的任何事情，除非他们知道自己在新组织中担任什么角色。

正确处理这个问题非常重要。要尽早认真思考这个问题，利用最初的评估决定你的领导方式，在你最初模糊期测试一下你的假设并在上任第一天以前进行再次评估。

2. 确认关键的利益相关者

最初模糊期的第二步是要确定关键的利益相关者。他们是对于你在新职位上能否成功影响最大的人。很多转型期的领导没有认真考虑这一过程，或者只在一个方向上寻找重要的利益相关者；而有些人则错误地一视同仁，想要取悦所有人。


上级利益相关者
 包括你的老板，如果是一个多重的组织还包括你的间接老板、你老板的老板、董事会成员、你老板的助手及你在组织内需要接触的管理层人员。


平级利益相关者
 包括关键的盟友、平级的同事、合作伙伴甚至那些想得到这一职位但没得到的人。管理者经常会忘记的平级利益相关者包括关键的代理商和客户（包括外部及内部的）。


下级利益相关者
 通常包括直接向你汇报工作的人，以及其他那些对你团队开展工作并实现目标起着重要作用的辅助者。你的行政助理在这个名单中应该放在重要位置，因为他们往往还额外充当你的“耳目”。


过去的利益相关者
 如果你是从内部升职或平级调动，要确保将你之前岗位的上级、平级及下级利益相关者也考虑在内。


内部委员会
 很多人有着不同寻常的影响力，你应该对他们特殊对待，而不是看他们的实际职位。这些人组成了你的内部委员会。你对待他们必须像对待董事会成员一样，永远不要在开会时给他们带来惊讶，要确保他们有机会为你提供非正式的建议及暗示性的弦外之音。早点开始这个阶段，把自己定位成一名欢迎并迫切希望得到内部委员会反馈的管理者。

一些关键利益相关者很快就会显露出来，而另外一些人则隐藏在你视线之外，所以在你开列这个名单的时候，不要害怕去询问你的人力资源联系人、你的老板、下属、伙伴及导师。从头至尾要记住将尽量多的联系人列入名单，多多益善，至少开始的时候必须这样。忽视一个关键利益相关者可能会给一名新任领导者带来灾难性的影响，并扼杀其获得成功的机会。

同样，要用一种超乎寻常的态度对这些人表示更多的尊重。如果你不确定关键利益相关者的名单是否合适，那就最好经常更新名单。如果对待平级就像对待上级，对待下级就像对待平级，那你就不会陷入麻烦。但是反过来就不行。不可避免地，对于你想做的事情，总是有人支持，有人抵制，也有人只是旁观、静观其变，可以分别把他们称为贡献者、贬低者和旁观者。


贡献者
 和你拥有同样愿景并共同为变革而努力的人。通常他们都是一些新加入公司或刚走上新岗位的人，他们发现和新领导者共同努力比坚守过去能获得更多回报。


贬低者
 这些人安于现状，害怕被人看不起，把你视为对他价值观和权力的威胁，害怕会对他们重要的盟友产生消极影响。他们在这一职位上时间很久，因此如果放弃现有的一切，给这些人带来的损失会远远超过支持风险性变革所能带来的收获。


旁观者
 这些人都是骑墙派，是沉默的大多数。

要注意，目前拥有很大权力的高层都倾向于抵制变革，因为他们从变革中失去的要大于所得，如图2.2所示。虽然并不总是如此，但是在各种情形下你必须非常谨慎地处理和这些人的关系。

[image: ]
图2.2 权力与变革



总体解决方案就是要在正确的方向走好有影响力的每一步。不要试图通过三言两语就把贬低者变成贡献者。一般而言，首先要提升你的贡献者们的投入度，其次把一些能说服的旁观者转变成贡献者，最后把贬低者驱逐出去。

在任何情况下，对于听众你都要回答以下问题：

● 你在和谁沟通？要尽量具体化，包括可能会有影响的个人和团体，包括你的目标对象，他们的首要影响者和其他影响者。

在回答以下问题时你应该考虑到所有的目标听众：

● 他们目前在想什么、做什么？什么对他们最重要？

● 他们需要停止做什么，继续做什么，是否应改变他们做事的方式？

● 要知道什么才能让他们从目前的状态进入我们期望的状态？

3. 利用目前的最佳想法设计入职信息

最初模糊期的第三步是设计你的入职信息。在你同任何一位利益相关者交谈以前，你应该先明确要传递的初始信息。

你做的每件事情都在传达信息，尤其在最初模糊期和入职后与人们进行的第一次互动。你所做的和所说的及没有做和没有说的，都向组织中每一个关注你的人传递着强烈的信号，也向那些与他们进行沟通的人们传递着信息。

这是双向的。你也应该有深刻体会：你所经历的每件事情也在向你传递信息。生硬的数据、关系、推理、你的直觉、现存的交流素材及你在字里行间看到的信息，都为你设计自己的入职信息提供了线索。你和新环境及新同事进行的沟通并不是单向的，你也在吸收他们在沟通过程中所传递的信息。

对此不能弄错，不管你有没有意识到，你的沟通早在最初模糊期就开始了（如果没能更早开始）。如果此时你还不确定自己的入职信息，先停下来想一下。但是你不必在这个问题上过于纠缠，通常你也不会这么做，因为在你逐步推进工作的过程中信息就会变得更加清晰。但是如果你想主动掌握入职信息就必须全心投入。你的信息是沟通的基础，而入职信息是起始点。它们应该足以满足你的关键利益相关者的好奇心，同时优化你的学习机会。

设计和利用信息必须处理好你使用（或者没有用）的文字和采取（以及没有采取）的行动。在你同利益相关者谈话以前，要注意自己的选择并勾画出你期望的入职信息。通过他们所听到关于你的话以及你自己所说和所做的事情，人们会在头脑中形成对你的印象。尽量学会控制能让你获得更好的结果。这就需要关于变革的入职信息，而这些信息会在你的学习过程中显现出来。

要充分利用你目前的最佳想法来设计入职信息，以此来指导你的学习并在学习中提升。

在你进入新的职位时，要提醒自己不能让人们做任何不同于以往的事情，除非人们认为你有理由这么做（变革的平台），并且能够向他们描绘出更好的职位（愿景），他们也知道自己的作用（唤起行动）。你的沟通要点应该从你的信息、变革的平台、愿景及唤起行动中传达出来。


1. 变革的平台（为什么）
 让你的听众认识到他们需要做一些和现在有所不同的事情。（要注意，当外部平台发生他们无法控制的变化时，人们往往能采取更好的应对措施，而自己被告知表现不好时却难以妥善解决。）


2. 愿景（是什么）
 描绘更加美好的未来——你的听众也可以把自己描绘在里面。这不是你的愿景，而是他们的。


3. 唤起行动（如何实现）
 听众为了实现目标所能采取的行动，他们也是解决方案的一部分。

一旦深入思考这些基本点，你就要将它们体现到一个驱动性的信息和你的主要沟通点中。别忘了你的听众总是会问：“这对我意味着什么？”请使用工具2.1中“信息”栏下的相关内容。

当约翰进入一个新的职位时，他需要创建一个新部门来为公司寻找新的业务增长点。他的入职信息明确、简练且引人入胜：

● 我们的竞争对手在技术方案上已经走在我们前面。如果裹足不前，我们就会不断失去市场份额，获取利润和进行投资的能力都会下降（变革的平台）。

● 为获得本行业内的领先技术，我们已经得到了很多经费，这些技术将把我们的内容和客户系统捆绑在一起，最终帮助我们快速超过竞争者（愿景）。

● 我们的目标是确定正确的业务模式，为融合这项业务而开拓一条新的路径，以便保持该业务的优势，并让我们在竞争中长期独领风骚（唤起行动）。

因为有了这个引人入胜的入职信息，约翰得以吸引公司内部的顶尖人才，说服了优秀的企业向他出售产品并加入了他的团队。这个团队完成了20%以上的增长，并促成母公司在相关的竞争领域制造了可喜的变化。


热点提示

刚开始要让你的信息正确，不过可以模糊一些。当然并不是要你在上任第一天或之前就去宣扬你的信息。你将会随时间发展不断完善它，但是在你知道关于自己、使命和当前的正确信息以前，你无法避免由于大意而传递了错误的信息。



4. 快速建立重要关系并加快学习进程

最初模糊期的第四步是快速建立重要关系并加速学习。这两项工作紧密相关。现在，你可以通过召开初期介绍会及打电话在你上任前达成这一步。如果能在你上任第一天前认识关键的利益相关者，由此带来的影响将是不可估量的。不过，还是有一些管理者对召集这样的会面犹豫不决。他们常常担心会遭到拒绝，但实际上并不会。

首先，利用你的关键利益相关者名单，确定在第一天上班前你要和哪些人谈话。最重要的利益相关者是那些对你在新职位上生存和发展至关重要的人。

这些人员可能包括：

● 你的新老板；

● 最有影响力的董事会成员；

● 重要的平级同事——尤其这个新职位的竞争者；

● 重要客户或代理商；

● 重要的直接下属——尤其是你这个新工作的竞争者或那些有辞职风险的人。

为了让认识过程相对轻松，这里对谈话如何展开给出了一些实例：


“嘿，杰克，我是吉尔。我再过两个星期就会成为总裁。斯图亚特告诉我你是团队中最重要的一员。我不想在没有提前见过你的情况下去上班。”

“鲍勃，你是我新公司非常重要的客户。如果不能提前认识你，我真不知道如何开始工作。下个月我可以在你方便的任何时间任何地点和你见面。我非常希望在上班前能够了解你对我们的看法。”

“安德鲁，因为你不在董事会的遴选委员会里，我们还没有见过面，但是我想在开始工作以前见你一下。”



利用最初模糊期得到真实的回答和看法

尽早和关键的利益相关者进行沟通的另一个理由是，对于你想知道的问题，在工作开始前得到的答案和工作开始后得到的答案是不一样的。开始工作前你能置身其外。你既不是雇员也不是老板，你只是试图建立关系和学习的人。事实上，你在最初模糊期得到的答案往往比你在上班以后获得的答案更有价值。

你认为可能的事会让你重新定位

你应该和最重要的上级、平级和下级利益相关者会面，同时要打电话给其他利益相关者，如果可以的话全部都要联系。这非常重要，所以你应该增加这种可能性，并为此拓宽思路。仅仅是为了在雪橇、游艇、小团体的垒球场和内陆腹地去与一些关键的利益相关者进行一个小时的会谈，有的管理者几乎飞了半个地球，他们这么做只是为了在第一天上班前完成会面。为了完成和他们的会面，相信你一定有更具创造性的办法。

有时候，在最初模糊期内无法见到潜在的利益相关者，或者他们不愿意见面。但即便这样，仅仅是要求工作前同他们会面这种想法也会产生积极的影响。

开始工作前的会谈有着巨大的影响

比尔加入一家新的公司担任销售部门领导。他的前任杰鲁深得销售部门员工爱戴，但是他被调去负责维护同公司最大客户的关系。在开始上班以前，比尔在星期日同杰鲁进行了一次愉快的交谈，但他觉得这个无足轻重。

第二天，比尔到新公司上班首日，他8个下属中的6个人都说杰鲁在前天晚上给他们打过电话了。他们告诉比尔杰，鲁认为比尔是“好人”，会非常有价值。杰鲁本来有可能在过渡期制造困难，但是比尔把他变成了支持者——还是在上班之前。


热点提示

在上任前与关键利益相关者见面。这是本书中值得你花费大量时间的部分。在上任前同关键的利益相关者取得联系会给你带来巨大的收益。这是制胜的法宝。



加速学习

现在你已经准备好了入职前的谈话，掌握正确的谈话方式是非常重要的。不能在谈话时犯错误，如果你在会谈时能够尽量少说话，尽可能专注地倾听，那么会谈就会非常成功。这种谈话是为了建立关系和学习。

在有趣的TED（技术、娱乐及设计）演讲中，作为研究学者的演讲人布琳·布朗（Brené Brown）解释道，要和某人建立联系就要让他真正看见我们，让我们显得脆弱易受伤。
[2]

 这种入职前的谈话是让你卸下防备，表现出脆弱，通过向你最重要的利益相关者寻求帮助而建立联系的最好机会，你可以在形势分析、首要工作及“在这里应该怎么做事”等方面寻求他们的帮助。

因为这项活动的首要目的是建立关系，所以你的第一个问题或许应该遵循“和我说说你自己吧”这样的套路。你想要和你的关键利益相关者建立私人关系，你想要了解他们的个人愿望和需求及他们的业务问题。这或许是你通过一些试探勾画信息的最佳时机，但要记住这信息不是关于你自己的，所以要让信息简练且切中要害。因为你来是为了建立关系和学习，不是来讲述你自己的人生经历或发表应该怎么做事的观点。

巧妙组织谈话非常有用。要用开放式心态进行谈话，积极倾听你的关键利益相关者说的话。

优势和观点

这一部分要从探查人们对一般形势的解读开始。要关注两个关键领域：优势和观点。应该询问人们需要什么样的优势和能力才能获得成功，同时询问他们现在已经具备了哪些，从而发现差距。不过，这并不是为了探寻真相。这种做法是为了理解不同利益相关者的观点，以便于你掌管公司以后更好领导他们并与之进行更好的沟通。

在你得出了问题的答案以后，还要去寻找更多的例子来印证答案。我们都是通过故事来进行沟通的。从最初模糊期开始就应该在谈话中放弃关于前一个组织的内容，迅速在谈话中将新组织变成“我们”。如果你能很好地运用这些谈话技巧，你就可以在以后不断讲述“我们的”故事。

讲故事是最有力的沟通工具之一。就像彼得·古伯尔（Peter Guber）在他的文章《讲故事者的四个真相》（The Four Truths of the Storyteller
 ）
[3]

 中描述了最具影响力的故事的特征：


1. 讲述者的真相
 用开放与坦诚来分享和传递心灵最深处的价值观；


2. 听众的真相
 抓住重要的信息并对此表达出情感的满足；


3. 使命的真相
 向着一个目标努力，而这个目标对讲述者和听众都具有特定的意义，并为双方带来荣耀；


4. 当前的真相
 对每个听众，每次讲述都要选择符合当时情景的内容。

真实是沟通的核心元素。要记住，仅有故事是不够的，你必须让故事成为现实。人们并不会因为你所说和所展示的内容就相信它。他们只相信你的实际行动。这就是讲故事非常必要但仅有故事还远远不够的原因所在，也是你必须让你的信息变为现实的原因所在。你必须成为别人的榜样，以身作则去践行你想要别人接受的态度和行为，这样他们才能共享你的认识、梦想、感受及坚持。从你的最初接触开始——甚至在你开始工作前就已经开始了。

期望

你同上级、平级和下级关键利益相关者进行谈话的目的各不相同。因而你对于每个群体的问题也不一样。你的上级利益相关者期望了解的是你的首要工作和资源；你的平级利益相关者的期望是建立互相理解的关系；而同下级利益相关者的谈话，则是让你获得可供学习和决策的数据并了解他们的现状与需求。

这也是一个好机会，可以帮你找出是否还有其他不可触及的方面。无法触及指的是那些看起来比较古怪或与组织及部门的宏大目标不相匹配，却不能触碰的、受到保护的人及要特殊对待的项目。大部分组织都会有这些东西。如果管理者没有认识到那些不可触碰的方面，这些就可能成为他们的“雷区”。所以要尽早辨别这些不可触碰的方面，然后对他们听之任之——至少刚开始应该这样。

执行

在这一部分谈话中，你应该尽量理解：（1）控制点（哪些事项可评估、可追踪、可报告及如何实现），（2）如何制定决策，以及（3）和人们沟通的最佳方式。

不同的组织用不同的结构和程序来控制发生的事情。你必须了解哪些可以被评估、被追踪、被报告，如何实现，以及哪些虽然难以被正式追踪但可以在暗处观察。

理解如何制定决策，就是理解在什么人支持下可以制定什么决策。你和其他人制定决策的方式可以分为五种：

第一级：我自己可以决定；

第二级：你支持我做决定；

第三级：你和我共同决定；

第四级：我支持你做决定；

第五级：你自己做决定。

一般来说，你很想推动第二级和第四级的决策（你或者你的利益相关者在对方支持下做决定）。无论是否决权、咨询还是信息，支持都很有帮助。

共同决策是一种令人懊恼的状况，任何人都不能单独做出决策。应该尽量避免让自己进入这样的境地。

如何与利益相关者管理流程

上级：你询问如何制定重要决策；

平级：你协商如何制定重要决策；

下级：你通知如何制定重要决策。

如果你认为自己已知道决策的过程并假设利益相关者和自己持同一立场，这可不是一件好事。要努力弄清楚重要决策并知道这些决策是如何制定的。如果你制定的决策是老板认为该由他做出的，或者是下属认为该由他做的，那么其结果轻则让大家感到不舒服，重则引爆“地雷”。所以要确保所有的参与者，特别是你的老板，以同样的方式来看待决策权。

这部分还比较容易，难以捉摸的是真正的决策权到底在什么地方。权力的三个关键来源是决策者（谁做出决定？谁制定规则？）、影响者和执行者（谁控制了执行决策的资源？）。在制定决策流程的时候，你必须考虑这三者如何互相影响及它们如何影响组织，这非常重要。

沟通偏好

要利用上任前最初模糊期召开的会议来了解利益相关者的沟通偏好。要非常重视方法、行为、频率及反对的意见。

● 方法指沟通的方式：电子邮件、文字、语音邮件及见面沟通等；

● 行为是沟通的风格：强调正式，讲究原则还是什么都不强调；

● 频率常常表现为人们愿意沟通的频繁度：每日跟进，每周，还是仅在项目完成时，诸如此类。

你只有通过询问才知道别人的想法，所以一定要去问。

意见相左

不同的人喜欢用不同的方式表达不同意见，排列如下：

1. 从来不对我表示不同意；

2. 一对一地向我提出挑战，但是仅在私下表达；

3. 在团队会议上向我提出挑战，但是不让“自己人”之外的人知道自己的想法；

4. 在任何会议上都向我提出挑战，但是比较温和；

5. 总是针锋相对，因为公开的挑战体现了我们想要的文化。

可以对此进行询问，但是别相信你最初得到的答案。你应该从上面五种方式中的第一个开始做起，在提出不同意见或挑战以前先等一下，看看你的关键利益相关者尤其你的老板对于其他人的不同意见和挑战有什么反应。

5. 管好个人事务及办公室筹备工作

最初模糊期的第五步，是在第一天上班前管理好你的个人事务及筹备办公室。如果不能安顿好你的家庭，无论多么努力，你都无法在新工作中进入最佳状态。应该花时间处理好住房、学校、交通及类似的问题，这非奢侈之事，而是事业发展所必须要处理好的事情。搬家过程越仓促，你要解决的问题就越多。

与此类似，你也要确保在第一天上班前办公室准备就绪。办公室并不需要准备得非常完美，但是要保证你去时能正常工作。另外，要确保你的办公室能够正确体现你的做事风格：正式还是非正式，官僚还是令人放松。

除了在最初模糊期，没有其他更好的时间可以用来处理这些事情了。如果你拖延下去，在后来每个人会对你的表现形成最初或最终印象时，这些事情就会分散你的精力。所以，要在本章结束时开列一个单子并在第一天上班前让一切就绪。

最后，要确保你负责人力资源的伙伴能够满足你的需求，帮助你融入文化并加速你的计划的实施，这样就能确保你可以带来一个具有影响力的第一天。工具2.6和工具2.7对此有所帮助。

6．计划你的上任第一天、最初几天及前100天

最初模糊期的第六步是为你的上任第一天、最初几天及前100天制订计划。在最初模糊期有很多东西要学。本章中所列的工具将会引导你完成这个步骤，但是这些工具并非无所不包。相反，让你展开对这个过程的思考仅仅是你进入新职位的起点。如果你在这一点上遵循我们的流程，你就能全身心投入新组织的人员、计划、实践及目标当中。

通过将你在入职调查和自己了解时收集到的信息，与你通过入职前谈话了解的内容结合在一起，已经可以帮助你弄清楚你想在第一天、第一周及前100天要做什么。有了这些信息作为基础，你可以用本章末尾的工具2.1来勾画你的100天计划。你需要做出的最重要选择就是如何利用文化，所以要在最初模糊期结束的时候，也就是准备第一天上班的时候再次确认你的选择。

这里列出的最初模糊期措施在任何场合下都适用，不管任何职位、任何结构及任何行业。照此去做就可以发现你已经走上了可以更快获得更好结果的道路。有些情况非常特殊，你需要使用不同方法来管理最初模糊期：

1. 内部升职；

2. 领导合并/收购；

3. 领导一个重组的机构；

4. 跨国的职位调整。

以上每一条都可以在www.onboardingtools.com网站上找到更多内容。

内部升职中最初模糊期的差异管理

虽然本章的着眼点在于内部升职或平级调动，但这里有一些非常大的差别：

你无法控制环境，所以要提前准备。要随时根据需要做出调整。要理解现实（计划内的、计划外的和临时发生的）。要抓住你需要的资源和支持力量。要因势利导，重新控制局面，或者恰当地介入让你心烦的工作中。

彻底改头换面并不容易，因此要控制好你自己的信息和过渡期。管理好任命通知中所包含的信息。要紧紧植根于自己的基础，确保你在熟悉的领域中继续成功，识别出那些真正帮助你前行的人。然后用你开始新工作前的一部分时间评估前任遗留的工作，看看哪些要保持，哪些要改变。

根本没有蜜月期，因此要尽快设定方向并在开始工作后快速产生动力。确立表面和实际的战略，提高运营能力并强化你的组织。

合并/收购中最初模糊期的差异管理

最初模糊期的概念适用于所有领导的过渡期，但在合并和并购中要注意四个要点。

1. 制订能够体现交易目的的整合计划——无论目的是功能性重组还是针对创新的投资。制订计划要灵活，因为没有一种整合措施可以适用于所有的情况，所以要以结果为导向。

2. 要选择让哪一种文化融入另外一种（必须避免试图创造一种全新文化的悲剧）。同时，要让引入旧文化中新文化的元素继续保持活力——融合是你将自己的固有文化同新思想、新措施及新能量结合起来的特殊时刻。

3. 要在第一天上任前形成自己的角色定位并以此回答每个人的第一个问题：“这个人对我有什么意义？”参见工具2.8。

4. 在变革过程中引入领导团队，让他们和各自的目的、职位、职责、报告流程、决策权和治理相结合，由此共同创造关于合并及变革过程的长效信息。这么做是将你所领导的新团队整合起来的重要一步。参见工具2.9。

重组/重新启动中最初模糊期的差异管理

最初模糊期同样适用于重组和重新启动，但也要注意重点：首先，越来越有必要强调变革的平台——通常是外部市场的需求驱动人们采取行动支持变革。其次，有必要澄清文化中哪些应该留下，那些应该改变，要尽快把它弄清楚并传递出去以避免混乱和倒退。工具2.10将帮助你认真思考你的任职通知信息管理。

国际职位调整中最初模糊期的差异管理

换一个国家工作的好处在于，没有人（包括你自己）期望你已经掌握任何信息。事实证明，在这方面你确实无能为力。不要苦笑，这是一种令人尴尬的状态，一旦有能力你就会设法予以改变。然而，要带来改变，你必须巧妙地做出努力来适应新的文化。

● 尽早开始搬家并寻求帮助。对于个人事务的准备不要试图走捷径，特别是在搬家时。这是颇具压力的琐事。

● 尽早开始工作。从理论上讲，你的学习曲线将会非常陡直，因此要对自己的学习计划多加关注。

● 谨慎管理你的信息，要兼顾语言和文化上的双重转变。

● 在建立团队时应该对个人及其文化传统表示尊重。试图将你本国的行为、关系、态度、价值观及工作环境强加于他国的团队，几乎注定会导致失败。

● 不要忘记那些在本国支持你的同事。你也许需要他们从总部为你协调并获取帮助，以便你在新的岗位上获得成功。


热点建议

只要你表现出对东道国的尊重，文化混乱就可以被忽略，并且不会对你和你的团队带来伤害。有时候，如果处理得当，它还可以让你的过渡期更加轻松并增强团队凝聚力。一定要心怀尊重，态度诚恳地学习文化，犯下错误时要真心道歉。



利用好最初模糊期：小结和定义

在最初模糊期，你应该：

1. 根据你面临的环境和文化确定领导方式；

2. 明确你的上级、下级和平级关键利益相关者；

3. 利用你目前的最佳想法设计入职信息；

4. 快速建立重要关系并加快学习进程；

5. 管好个人事务及办公室筹备工作；

6. 计划你的上任第一天、最初几天及前100天。

虽然这些措施是普遍适用的，但在一些特定场景中还有一些重要的区别，例如内部升职、管理合并及并购、重组或国际职位调整。


你应该问自己的问题

组织的商业环境是什么？

文化的变革是否已做好准备？

在这一过程中我应该向谁寻求支持？

哪些人可能是贡献者、贬低者和观望者？

在上任前，我是否还有时间可以利用？（如果没有，我是否可以创造时间？）

我是否对现有时间做到了充分利用？

我是否应该考虑换一个上任的日期？

我是否对变革足够清楚？

每个人是否都理解变革对其个人意味着什么？

我新的领导团队是否介入了变革？

我的最初模糊期要沟通什么内容？

我是否理解自己的听众？

我是否应用自己的认知来设计入职信息？

我是否掌控了信息？

我是否对自己的入职前目标感到满意？

我的学习计划是否足够好？

哪些其他资源可以帮我筹备新的办公室和处理家庭事务？



www.onboardingtools.com提供的更多文章和工具

2A.1 100日工作计划：新公司

2A.2 100日工作计划：内部升职

2A.3 100日工作计划：团队整合

2A.4 100日工作计划：初次当领导

2A.5 100日工作计划：跨国任职

2A.6 第二个100天的百日工作计划

2A.7 利益相关者图谱



[1]
 See Malcolm Gladwell, 2005, Blink (Boston: Little, Brown).





[2]
 2010, “The Power of Vulnerability,” TED Talk video, 20:19. June.





[3]
 2008, Harvard Business Review, January.




工具2.1 100天工作计划表
[1]




利用这个工具来获取你100天计划的基础元素。


工作


你为什么接受：





他们为什么雇用你：






风格


环境：





文化：





风险描述：





ACES：






利益相关者


上级（直接、间接）：





平级（内部、外部）：





下级（直接、间接）：






信息


变革的平台（为什么）：





使命（做什么）：





唤起行动（如何实现）：





标题：





沟通要点：






第一天上任之前


快速建立关键的关系：





快速学习：





个人事务与办公室筹备：






第一天/最初的日子


欢迎活动：





新领导者的融入：





行动中的信息：





现场会议/现场访问：





电话：






战术能力构建模块


战略：

30天内的首要工作

日期：

方法：





运营：





45天实现管理里程碑

日期：

方法：





60天内要快速实现的初期成果

日期：

方法：





组织：

70天内构建团队角色

日期：

方法：





长期持续性工作：

100天内要具备的沟通及领导原则（天/周/月/季度/年）

日期：

方法：
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工具2.2 环境评估
[1]




这个工具可以用来引导对商业环境、组织历史、近期商业表现进行评估。


商业环境


客户

低满意度 ......|......|......|......|......|...... 高满意度





协作者

抵制 ......|......|......|......|......|...... 支持





能力

落后于行业 ......|......|......|......|......|...... 行业领先





竞争者

领先于我们 ......|......|......|......|......|...... 落后于我们





条件

不乐观 ......|......|......|......|......|...... 乐观






组织历史


创始人的愿望：





组织的英雄：





主要的故事与传奇：






近期商业表现


绝对及相对结果：





最近的趋势：





积极力量：





消极力量：





需要改变的：

不紧迫 ......|......|......|......|......|...... 紧迫
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工具2.3 ACES环境与文化图谱
[1]




这个工具（图2.1）可以用来标示机构的需求和变革的准备，以及你的措施。

[image: ]
图2.1 环境与文化
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工具2.4 沟通计划
[1]




用图2.3中的流程帮助你设计和管理你的信息。

[image: ]
图2.3 沟通计划




1. 明确你的目的


你想要从你的听众和拥护者那里得到什么样的反应和行动？有哪些是你非常想要他们理解、相信并对你说和做的？


2. 要知道那些没有明确表达的未知因素


你想让听众对你形成什么看法？


3. 评估现状


你的听众及拥护者目前对你的理解、认识及评价是什么？为什么会这样？

制订一个风险管理计划，包括潜在障碍、负面传闻、恶意捣乱、法律要求、不愿看到的结果及各种不同情形。


4. 按照对听众的预期重新评估你的目的



5. 弥补差距


在目前的状况中，人们需要意识、理解、相信并改变哪些才能达到你的目标？


6. 开发核心信息及关键沟通要点
 （最多5条核心信息）


7. 包装信息


核心信息应该怎样包装才能产生最佳效果？

你需要哪些数据支持？

你关键的开放性信息是什么？

你关键的封闭性信息是什么？


8. 传达信息


接触你的听众和拥护者的最佳渠道是什么？

什么是最佳结合方式？发布信息的最佳时机是什么？什么和谁会对哪些人造成影响？

如何为后期跟进埋下伏笔？


9. 演化


你应该如何基于同他人的对话和互动里的认知来修饰信息？
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工具2.5 入职谈话的框架
[1]




这个工具可以用来指导你构建入职谈话的框架。

在入职谈话中你要问的关键问题（你通常要问的问题之外还应该加上这些）：


1. 学习


你如何看待大环境？

需要哪些优势和能力？

现在具备哪些优势和能力？请举例。


2. 预期


你认为哪些是关键的首要工作？哪些不紧迫？哪些在目前不能触及？

对这些首要工作可以投入哪些现有资源？


3. 执行


请告诉我控制点（方法及流程：会议、报告）

请列举一些我们做出的关键决策，这些决策是谁做的？如何制定？

同你沟通的最佳方式是什么？（模式、行为、频率、表达不同见解）

[image: ]
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工具2.6 个人搬家事务清单
[1]




这个工具可用作你搬家时需处理事务的清单。


马上开始


□开始准备：建立搬家档案，邮寄的日期等

□选择搬家公司一。要多选择些报价和搬家攻略。

□调查目的地学校情况：公立？私立？

□收集将要和你一起出行的孩子的必要成绩并整理为文件夹。

□选择目的地的房地产中介。

□安排出售或出租你目前的房子。

□获取旅行文件（护照、签证），安排好家人和宠物的旅行。

□对临时住所进行调查以备不时之需。

□认真查看你的财物，看哪些需要扔掉或出售。

□雇主需花费一大笔搬家费用，甚至可能产生税费。

□开始收集关于目的地城市相关资源的信息。


搬家前一个月


□填写地址变更表格（国家税务局、各种订单、账单及其他）。

□获取病历档案及牙科记录、X光片和用药史。

□在目的城市或国家开设支票及存款账户。

□在所有行李打包以前做好文档，最好配上图片。

□安排好在搬家当天帮忙的人，尤其要照顾好孩子。


搬家前两个星期


□确认出行的预订。

□清理被褥及衣物，打好包。

□银行账号销户，将资金转入你的新银行账户。

□和保险公司确认你的房主或租客在搬家期都有保险覆盖。

□告诉你的好朋友及亲戚你的旅行路线与计划。


搬家前一周


□开始启用新的地址。

□预先安排好重要的服务，比如工作电话。

□从保险柜及其他地方收拾贵重物品（重要文件、首饰等）。


搬出旧居当天


□确保要拿的贵重物品全部带齐，随身带上重要的文件和现金，或者用挂号信邮寄。

□如果是当地习俗，要随身带上零钱支付搬运工的劳务费。

□为搬运工准备好水、饮料及零食，并放置在合适的地方。


搬进新家当天


□随手带上电话/照相机以记录损失。

□让人们准备好（1）逐件清点（2）将物品放到合适的地方。

□为搬运工准备好水、饮料及零食，并放置在合适的地方。
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工具2.7 办公室筹备清单
[1]




在上任第一天前可以使用这个清单来安排办公室筹备事宜。

□工作的地点或办公室（谁的办公室）

□办公桌

□办公椅

□办公室体现的态度（强加的、正式的还是欢迎的、非正式的）

□拜访者坐椅

□坐垫

□茶桌

□壁柜

□白板

□文件夹子

□可视系统

□员工号码

□门禁卡

□钥匙

□停车位

□个人电脑

□笔记本电脑

□电子邮箱/电脑系统的登录设置

□电话/语音邮件设置

□手机

□文具

□文件

□名片

□旅行档案

□支持

□行政助理

□其他
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工具2.8 领导团队的角色界定
[1]




可以利用这个工具进行最初的角色定位：
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工具2.9 领导团队在上任之前的融合过程
[1]




这个工具可以用来引导你规划上任前的融合进程。


目的


明确第一天的沟通：和谁、什么内容、什么时间、如何进行、为什么。

沟通往往集中在以下三个方面：

1.并购的依据：客户及内部的利益

2. 第一天对每个人意味着什么：工作汇报、职位还是责任？让人们知晓未来可能的变化

3.在变革过程中的沟通程序及方式


利益


信息的澄清与结合





要有意识地去认识当前所领导团队的成员





整合领导团队会共同创造信息，所以要进行团队建设






预备工作


新加入的领导者从信息的角度认真考虑入职的各种假设

新加入的领导者简述并协助原有领导陈述会议目标及会议流程


欢迎


领导者欢迎团队，重新陈述目标（在第一天上任的沟通中明确）

原有的领导者或其他人提醒人们已经发生了什么，设定了什么

主持人做介绍（日程、期望，圆桌介绍）


工作假设


领导或其他人设计入职信息和计划（谁要在什么时候，通过什么方式说什么，以及为什么）


讨论


让团队投入入职信息及计划中


认同


对信息和计划的认同


行动


明确第一天上任的计划细节

第一天及见面会后整个团队的下一步工作
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工具2.10 入职通知的信息管理
[1]




这个工具可以用来引导你的入职通知信息管理。


1. 利益相关者（内部及外部）


情绪上的影响：





直接影响：





间接影响：





影响较少：






2.信息


变革的平台：





标题：





愿景：





信息要点：

唤起行动：






3. 宣布前的时间轴
 （一对一的，小范围的，大范围的，宣布之前）

一对一的：





宣布的日期：





一对一：





小范围：






4. 正式宣布


方式：





时间：






5. 宣布之后的时间轴
 （一对一的，小范围的，大范围的，公众）

一对一：





小范围：





大范围：
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第三章

掌控第一天

[image: zst]


留下深刻的第一印象，确认入职信息

[image: ]



我们的大脑只能记住“最初和最后呈现的信息，并且倾向于忘记中间的部分”
[1]

 。同样，人们会清晰地记住你留下的第一印象，以及他们和你进行的最后一次互动。虽然最后一次互动可以不断更新，你给人们留下的第一印象却无法改变，所以一定要谨慎行事。你用语言、行动顺序及其他标志和信号向人们传达信息一定要谨慎。

这就是入职第一天是重要转折点的原因所在。很多对你的新职位至关重要的人，会在这一天形成他们对你不可磨灭的第一印象。要像在最初模糊期一样，将你在行为、关系、态度、价值观及环境（BRAVE）等方面的偏好与导向性联系起来。认真考虑你将会遇到哪些人，并且已经开始对哪些人产生影响。

要做到这一点并没有唯一正确的方法，但是有很多错误的方法。重要的是如何形成第一印象。不同的人对于同样的事情会形成不同的印象，因为他们的思维和对信息的筛选不一样。问题在于，在第一次和他们形成互动以前，你根本没办法了解他们的预期，也无从筛选信息。因此，不仅没有一个正确的答案，而且就算你目前陷于特定困难处境，也很难找到最佳的解决方案。

这就是需要在最初模糊期尽快建立个人关系并进行学习的另一个原因。处理好最初模糊期的一大益处，就是能够在纷繁的上任第一天前将关键人物对你的第一印象进行管理。如果管理得当，会帮助你在初上任的日子里做出更好的选择。

第一天要做什么

与其他任何问题相比，这个问题更加令我们的客户感到棘手。大多数领导者都没能充分考虑第一天的计划。实际上，即使那些在最初模糊期中表现出色的领导者都对第一天的活动感到有些棘手。出于某些原因，领导者在决定第一天要做什么时往往容易陷入自满情绪，他们因此而常常欣然地被动接受其他人为其所安排的日程，或者按部就班做一些比较传统的当天该做的事，比如同办公室周围的人见面、按要求填写表格、拆开包装箱和整理办公室之类的事情。

不过你不会这样。你在第一天所说和所做的事会给别人带来激励。这并不是画饼充饥，而是通过富含深意的语言和行动让人们对即将发生的事情感到热血澎湃。不要低估第一天的重要性。要用心计划并保证能够传递你的信息，像你希望的那样传递给你最需要触及的人们。

不会有哪两个领导者的第一天会一模一样，因为每一个场景的差异都需要制订不同的第一天计划。不过在制订你的第一天计划时，这里有一些普遍的指导原则可供你考虑：


是针对个人的
 作为一名领导者，你会影响他人的生活。这些人会以最快的速度尽力弄明白你是怎样一个人并发现你的潜在影响力。他们可能会迫不及待对你做出结论。你必须时时记住这一点。


顺序很关键
 在你的第一天及最初几天，对于你要见的人、见面时间及要做什么一定要有很好的盘算。


信息至关重要
 发布一则信息，要知道你该说什么，不该说什么。要更多地选择倾听。你要知道，任何强有力的观点、意气风发的介绍及行动都很难迅速见效，除非你制订了很好的上任第一天策略。人们往往喜欢尽早形成观点，所以在你做出决定时，不管是什么时候倾听，什么时候分享，该问什么问题，该向谁询问及如何回答，要时时记住这一点。当你说话时，一定要言简意赅，言之有物。


地点举足轻重
 考虑一下上任第一天你在哪里开始工作。不要只是随意出现在你接管的办公室里。


标志和信号很重要
 要注意你沟通的所有方式，而不仅仅是语言。要记得使用BRAVE框架。


时间也很重要
 第一天并不一定就是你开始计薪的第一天。要先决定你选择哪一天作为沟通的第一天，从而让地点和顺序等其他选择更加便利。

本章末尾的工具3.1为让你更方便地思考这些问题提供了一个清单。

塞拉俱乐部的执行理事迈克尔·布伦对其上任第一天的管理非常出色。他提前想好信息并生动地传达出去，他第一天通过面对面沟通及社交媒体让每个人都知道他脑子里在想什么。布伦巧妙地利用一些沟通法则以自己希望的沟通方式接触了大量的人。

掌控第一天

正如布伦在一次电话访谈中谈到的，他在开始前就已经花时间调查了组织历史，并认真思考第一天、第一周、第一个月要做什么。


“既然我知道自己将会深入下去，所以就想找到第一个月要坚持做的几项重要工作。为自己制定的一些原则，帮助我从刚开始一份新工作的混乱状态中理出了一些头绪。”



这些原则包括：


以解决方案为导向
 “多年来我们一直很善于让坏事终止。”而现在我们工作的重点似乎应该是以“具有象征性且重要的方式”帮助好事不断向前推进。


确认底线
 把那些我们（塞拉俱乐部）不能妥协的事情作为我们不能去选择的最后立场，并就此达成一致。


塑造组织活力
 用科技及品牌塑造让我们更加充满活力，让俱乐部更加现代化。

上任的第一天，布伦在他的博客里面写道：


今天是我就职第一天。能够加入如此一个管理民主且充满自发力量的组织，我充满激情并深感荣幸。不管是帮助和保护约塞米蒂（Yosemite）国家公园及数百万公顷的野地，还是在最近的工作中与劳工和社区的有力联合，塞拉俱乐部的志愿者和员工过去一百年来在许多环境保护的重大胜利中起到了关键作用。

虽然在过去118年中塞拉俱乐部的工作表现突出，但是我们仍然需要在未来的岁月里坚持不懈。我们面临的挑战及机会都无比巨大。



布伦做了几件正确的事情：

● 他立刻明确自己的定位与身份，把自己当成新组织的一部分来谈论；

● 他赞扬了所有前任及现在的团队，并表示自己希望以他们为榜样并继续他们的“荣耀”；

● 他开始引导自己的信息、言论及行动中的沟通要点，让自己对于环境保护的激情人人皆知；

● 他从倾听开始，而不是侃侃而谈或标新立异。第一天早上他会见了自己的执行团队，了解他们正在做的工作及已经完成的工作。他了解了他们认为俱乐部在哪些方面具有优势，以及他们在哪些方面需要支持；

● 然后，在认真倾听并吸收了执行团队的想法以后，他召开了一个跨部门的全体员工大会，把自己介绍给所有人并阐述了他的初步发现和需要大家注意的地方。
[2]



对你的第一天计划做出谨慎选择

应该充分利用前文所讲的指导原则和你在最初模糊期所获得的信息和知识，做好充分准备并开始计划如何塑造你的第一天。要找到一些指标来衡量哪些行动会特别有效，如果可能的话将这些行动纳入你的日程。

很多人都发现，尽早同尽可能多的下属见面特别有价值，不管是单独会见、视频会议、电话会还是其他类似方式。这些早期见面让他们有机会将目光注视在你的身上。其实你在会上说什么并不重要，因为除非你说错什么，否则没人会记住你说了什么。如果他们记住了什么，那一定是一些你希望自己从没说过的话，十有八九是说错的话。因此，新任领导应该说“大家好，很高兴和大家在一起”，除了这一点外不要多说。

另一个有用的工具是新领导者的融入流程。这是本章末尾的一个模板（工具3.2）。这一工具非常容易使用，并且列出了在大会上每个人都想问的问题。这就能有效防止甲听到信息后进行加工再传递给乙，而乙又加工后再传递给别人。

流言总是存在。贾维斯学院（Wilfred Jarvis Institute）的林恩·尤里奇（Lynn Ulrich）最早开发了新领导者的融入流程，并且在通用电气公司（GE）得到了深入应用，在消除流言、抱怨及错误信息方面影响深远。因此在你的职位上要尽早开始这么做，或许第一天就应该开始。这个流程在多种场合都适用，包括新领导者上岗，以及新东家刚入职一家新并购公司，或者一家私营企业在进行新投资以后。

你可以创造性地使用这个工具，因为几乎不可能在同一活动中就收集到所有团队成员的信息。玛莎在新岗位上的首要目标是让一个成员分散的团队紧密整合在一起，这个团队分布在12个州。她将在第一天通过所有人参加的电话会议来推动这项工作，在会上发布一些信息并实施一个新领导者融入的虚拟过程。她邀请每个人在接下来三天里通过电子邮件提出建议和问题。玛莎将在第四天召开另一次多方电话会议来回应这些问题。她跟踪日常的进度，让整个团队与她的目标和措施同步。

不要标新立异，要严格从这个日程开始

虽然没有任何两个新任领导者的入职第一天会一模一样，但是遵从一个模式往往更加容易。

你可以以下面的日程为指南制订你的第一天计划：


和你的老板开个早会再次确认并更新信息；

在喝咖啡、果汁时或类似场合随意地与更广范围内的人们见面并打招呼（仅仅打招呼，无须更多）；

适当地进行一对一会谈；

新领导者与直接下属及他们的下属的融合（工具3.2）；

下午为了强化关键信息而进行的活动/会议/随机会面；

一天结束后为了进行非正式会谈而安排的鸡尾酒会、咖啡时间或社会活动；

在必要和恰当的地方发出关爱的短信、表达感激的语音邮件或进展更新；

以恰当的方式同你的老板或董事会成员进行简短沟通，培养同他们保持联络的习惯。



或许，要为第一天做好准备并产生良好效果的最好办法就是借鉴别人第一天的经验。

让你的第一天日程成为最重要工作的象征

埃德加将要成为一家公司的首席执行官，他要做的最重要的工作就是改变公司的思维模式，让其变得更加以客户为导向。

“你准备第一天做什么？”

“我做了精心的准备，我将进入办公室把自己介绍给团队，还将成立五个委员会来处理五项最重要的优先工作。”

“公司更加以客户为导向了吗？”

“什么意思？”

“你精心准备的第一天如何展现让公司更加以客户为导向这一个目标呢？”

“我觉得好像没有。”

“准备向客户传达什么信息？”

“也没有，客户还不知道。”

“这就是问题所在。”

埃德加后来改变了他的计划。他确实向团队做了自我介绍，但接着就解释道：“我现在得离开了。因为在我准备和你们谈论任何事情之前，我得出去在我们的客户身上花一些时间。”

然后埃德加就去和各地的客户商谈了10天的时间。在第三天，董事长打电话表达了他的担心：“你在全国跑来跑去干什么？我雇你来是为了经营公司的。”

“在我了解客户之前没办法开展经营活动啊。”

在第一个星期结束时，客户纷纷给董事长打电话讲述他们对于新CEO的看法：“他善于倾听，我们对他感到非常兴奋。”

最后，埃德加回到公司时已经对客户的需求有了综合的了解，并且知道公司在哪些方面比较薄弱。他和新团队分享了这些信息。他还和直接下属进行一对一的会谈，以了解他们对于客户的预期。最终，他利用所有这些信息制订了一个以客户愿景为中心的当务之急。

他给公司的50名管理人员打电话传达了这一信息并且告诉他们，因为他们和客户的共同努力，公司如何确定了目前的当务之急并解释了原因。他说：“基于我们共同确定的这个当务之急，我很高兴地宣布我们将成立五个委员会来处理五项最重要的工作。”

虽然这五项优先工作实际和他原先的计划没什么区别，但是他传达了强烈信息，表明这更加符合客户需求。而且，重要的是这个想法更加可信，因为它有客户及员工的参与。在早期工作中，他对于客户在公司发展过程中的作用进行了卓有成效的沟通。

用心选择地点、标志及信号：人们一定会关注

托马斯住在新加坡，刚刚加入一家大型银行作为亚洲团队的负责人。他将会在新加坡办公室工作几个月，然后搬到位于东京的亚洲总部。

“你上任第一天要做什么？”

“我想先进入办公室，做一些书面工作，并同员工们见面。”

“哪个办公室？”

“新加坡。”

“为什么呢？”

“因为我就在这里啊。为什么不就在这里上任？”

“因为你是亚洲地区总部的负责人，总部位于东京。如果你从新加坡开始，直到你一月份出现在东京办公室，你都会被看作新加坡办公室的负责人。”因此，他最终没有选择在新加坡开始书面工作，而是在上任的头一天晚上和夫人飞到东京，把他的下属及其配偶叫到一起吃了顿饭。然后在次日早晨九点钟，站在东京办公楼层的中央对256名区域内雇员召开了一次视频会议，向他们介绍了自己。然后他在这一天内会见了所有直接下属。最后，作为这一天的结束，他邀请了该银行在日本最大的客户代表出来共进晚餐。

你发现这些基于不同地点、标志及信号而采取的不同行动所带来的差异了吗？每件事都能传达信息。出现在新加坡办公室处理案头工作，与出现在亚洲总部并接手管理所传达的信息是不一样的。

不一定要去老板所在地

格里正要开始在伦敦的工作，而他的大部分下属都在伯明翰一家新并购的公司上班。在他的最初模糊期，格里了解到这些员工担心他们会因为并购而被要求搬到伦敦。虽然情况并非如此，但是格里意识到这是一种有害的情绪。所以，他选择上任第一天就去伯明翰安抚下属们并处理要搬家的流言。格里使用了新领导者的融合工具来消除伯明翰团队共同的担忧，并传达了强烈而可信的信息：他们的工作和上班地点不会变化。为了进一步强化这一信息，他在上任第一天开会之前在伯明翰设立了一个职能完备的办公室并雇用了一名秘书。

同样，卡里尔进入一家新公司负责三个部门的工作。最大的一个部门位于离他不远的得克萨斯州敖德萨。第二大部门位于内布拉斯加州奥马哈，而最小的部门在马萨诸塞州劳伦斯。他老板的办公室设在劳伦斯。卡里尔选择上任第一天在劳伦斯参加老板上午召开的员工会议，下午则在向他汇报工作的部门中度过。对卡里尔而言，向他的老板传递一个信号非常重要：虽然他住在敖德萨，但他仍是老板团队的一部分。

安排好第一天要传达的信息

卡伦将要进入一家银行，把三个部门合并为一个。

“你打算如何认识每个部门的人？”

“我非常幸运。每个部门的经理都已经计划在我上任的前两周同我在当地召开会议。我打算利用这些机会与关键人物见面并认识他们。”

“这是你第一次见到他们吗？”

“当然，为什么不呢？”

“因为这和你的主要目标及要传递的信息不匹配。”

问题在于，卡伦自己部门的会议始终认为三个不同部门没办法融合为一个整体，而每个部门也几乎都是如此认为。为解决这个问题，卡伦为上任第一天租了一家剧院，邀请了三个部门的所有员工参加，然后同时向所有新部门员工介绍了她自己。她随后又专门设计一个社交活动以便让三个部门融合。

她最终去了这三个部门各自办公的地点，不过是在所有人融合成一个新部门后才这么去做的。

注重眼前

金将要到一个新公司担任首席执行官。原来的首席执行官兼创始人将留下来担任首席创新官。

“告诉我你上任第一天的打算。”

“嗯，一切准备就绪。我会早点过去把办公室布置好，然后在9点到11点和原来的首席执行官见面，随后一个小时和首席财务官见面。午饭以后，我先安排一些后勤工作，然后准备我要在公司发布的第一条信息，这是我在公司的第一次正式沟通。”

“你是一名隐者吗？”

“这问题真无聊。我当然不是。”

“那么，如果我为你工作，而你上班的第一天直到下午我都没见过你，我就会认为你要么是个隐者，要么害羞或者对我们不太关心，因为你做的只是把自己锁在办公室里。”于是金将流程颠倒了过来，在8点半召集全公司100名高级经理开会。她介绍了自己，告诉每个人她非常高兴加入这个公司。然后她同原首席执行官及现任首席财务官开会。这样一来就可以了，因为她已经和整个团队建立了联系。

对不期而至的后果保持警惕

亚瑟要从加利福尼亚搬到蒙大拿去领导一家大公司的人力资源部门。当问他第一天要做什么时，他说他将要去做人力资源入职培训。然而，在许多大公司，人力资源入职培训并不是一个高管在上任第一天应该做的事。这往往应该在最初模糊期就完成。但是既然亚瑟是人力资源部门的领导，情况就不一样了。他就需要这么做。

后来，亚瑟推迟了他第一天正式上班的时间，这样可以提前一周到达蒙大拿。他利用这一周时间同关键利益相关者见面。在他正式上班的第一天，他就安心坐在人力资源部接受入职培训，不允许任何人来打扰。亚瑟向团队传达了一个信息，人力资源非常重要。这让他有机会体验一次入职培训的流程并知道有哪些需要改进。

这一天结束时，亚瑟遇到了首席执行官，后者问他入职第一天怎么样。亚瑟向首席执行官讲了他和同事及团队成员的会面，以及他对入职培训的深刻印象。首席执行官没办法搞懂亚瑟怎么能在一天之内做这么多事情。

穿着得体

维克多受邀请于星期六早上在高尔夫俱乐部参加一个会议。别人告诉他穿商务休闲装。但是因为他在日本，还以为这或许有什么不同的含义。于是，他穿了灰色的法兰绒裤子、正装衬衣以及夹克，可最后他是唯一没有穿西服打领带的人。

相反，戴维加入一个人人都穿着休闲的公司——牛仔裤、短裤、拖鞋、T恤衫——即使在最正式的会上都是如此。他在最初模糊期就注意到了大家衣着休闲，但是因为他认为这是重要的领导力，所以还是决定在第一天穿西装来上班。两个月以后，他依然穿着西服工作，没系领带，但是穿着西裤和夹克。大家认为他因循守旧，拒绝接受新的文化。他的下属们甚至称他为“西装男”。他本应该在上任第一天就放弃西服。

对第一天要谨慎对待。认真思考你将要如何学习和沟通。工作开始时你是想在办公室，还是想在工作现场同你的下属见面？你的会议是一对一召开还是全体一起召开？你想从自己的团队还是从客户开始？从以往的例子来看，你会发现根本没有正确答案。但是通过问自己这些问题并进行深思熟虑，你就可以在工作中得心应手，步步领先。

第一天不能做什么

不要出去找房子

不要迟到

不要和以前的同事一起吃午饭

午餐时不要喝酒

除了温和的笑话不要说别的

不要花费过多时间打电话安排搬家的事

不要衣着不得体

不要装饰办公室

不要谈论过去公司的任何事情（不管好与坏）

不要谈论新公司任何人的负面信息

不要使用幻灯片介绍自己

不要预约医生去看病

不要谈论太多个人生活方面的信息

如果发生错误不要惊慌


热点提示

管理好第一天：即使每一件事情都已经沟通过，有一些要沟通的事情仍然比其他的更加重要。你如何度过第一天会给他人留下长期的印象。要把握好日程，甚至可能需要重新确定哪天才是真正的上班第一天。




热点提示

第一天是融入的关键部分。为了尽快开始与他人共事，对人力资源部门的帮助要持欢迎态度并确保能够获得。融入是一件大事，良好的融入会让事情更加简单，处理不当就会引发关系危机。在基本的入职培训上再多增加几项就会带来巨大的改变。要鼓励人力资源部门和其他人帮助你和正式的、非正式的或隐藏的网络成员进行就职谈话。请人力资源部门定期和你确认这些网络人员的变化。如果有任何问题，你就可以早些知道并且及时调整。



掌控第一天：小结和定义

开始一个新的岗位时，每个细节都具有放大效应。因此，对于你要说和要做的、不说和不做的每件事情，以及说话和做事的顺序都应该深思熟虑，这么做至关重要。

在你为第一天上任做计划时，要记住以下几点：

● 是针对个人的
 作为领导者，你会影响到他人的生活。这些人会非常努力地在最短时间内认识你并弄清楚你对他们的潜在影响。他们甚至会迫不及待地做出判断。要永远记住这一点。

● 顺序很关键
 在第一天和最初的几天，要注意你做事及与不同人见面的顺序和时间安排。

● 信息至关重要
 发布一则信息，要知道自己该说什么，不该说什么。要多倾听。要了解强有力的观点、冗长的自我介绍以及快速证明自己都是难以奏效的——如果确实有效，说明你制订了很好的第一天计划。人们都想要尽早形成观点，因此在决定什么时候倾听，什么时候分享，该询问什么，该问谁，如何回答问题时都要记住这一点。说话的时候要言简意赅，言之有物。

● 地点举足轻重
 想清楚第一天在哪里开始上班。不要错误地只是出现在你被任命的办公室。

● 标志和符号很重要
 要注意你沟通的方式，不要只是通过言语沟通。

● 时间也很重要
 第一天并不一定是为你计薪的第一天。要决定你想把哪天当作沟通的第一天，以便同顺序、地点和其他选择进行协调。


你应该问自己的问题

第一天我要做什么？它需要传递什么？

我是否要对第一天的沟通方式进行认真考虑？

我是否能够给我想留下印象的人们产生影响？

人们可能想知道什么，如果我被问到这些问题应该如何回答？

我的信息是什么？我第一天的日程是否为此提供了支持？





[1]
 Elizabeth Hilton, 2001, “Differences in Visual and Auditory Short-Term Memory,”Indiana University South Bend Journal 4.





[2]
 George Bradt, 2011, “Powerful First Impressions: Michael Brune’s Day One at the Sierra Club,” Forbes, March 2.




工具3.1 第一天工作清单
[1]
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[1]
 版权属于PrimeGenesis公司。请在网站www.onboardingtools.com下载工具3.1，以便你个性化使用，该文件可以打开、编辑和打印。




工具3.2 新领导者的融入
[1]




尤里奇/通用电气新领导者的融入问题已提上了议事日程，必须马上处理，否则这些问题就会恶化。在进入领导岗位的最初几天和几周，这是一个非常有用的流程。






第一步
 对该进程的目标进行简单介绍和总体描述，回顾全员参与的过程（团队及新的领导）。






第二步
 没有新领导者在场情况下，团队成员会提出诸如此类的问题：

1. 新领导者（你）

（问题可能会关注专业背景或个人的期望、梦想、流言、先入为主的成见、担忧等）

2. 作为团队领袖的新领导者

（问题可能关注新领导者对团队知道多少，以及优先工作、工作风格、规范、沟通、传言等）

3. 新领导者作为大组织的成员

（问题可能关注领导对组织了解什么，他或她是否合适，以及优先的工作、假设、期望、流言等）

团队对新领导者也应该提出并回答以下这些问题：

4. 在新的岗位上要取得成功，新领导者需要知道什么

最重要的三个问题是什么？

高效工作的秘密是什么？

对新的领导者有什么想法？

5. 有哪些重要的问题需要马上处理

有什么临时措施需要新领导者知道？

在经营中有哪些困难需要新领导者知晓？

6. 其他问题和想法

你最害怕问的问题是什么？

你有什么补充的信息？






第三步
 新领导者重新融入团队来回答、倾听及学习。





[1]
 版权属于PrimeGenesis公司。请在网站www.onboardingtools.com下载工具3.2，以便你个性化使用，该文件可以打开、编辑和打印。




工具3.3 公司新所有者的融入
[1]




这是对尤里奇/通用电气新领导者融入流程进行了轻微的调整，在并购的初期就把问题摆上桌面，要求马上进行处理，否则这些问题就会恶化。私人公司对新的平台进行投资也是一样。






第一步
 对该进程的目标进行简单介绍和总体描述，回顾全员参与的过程（团队及新的领导者）。






第二步
 没有新的所有者在场情况下，团队成员会提出诸如此类的问题：

1. 新公司所有者（你）

（问题可能会关注专业背景、历史或个人的期望、梦想、流言、先入为主的成见、担忧等）

2. 作为团队领袖的新公司所有者

（问题可能关注新领导者对团队知道多少，以及优先工作、工作风格、规范、沟通、传言等）

3. 作为新公司所有人的所有者

（问题可能关注领导对组织了解什么，团队成员如何能够满足新领导者的愿景、优先工作、假设、期望、流言等）

团队对新的所有者也应该提出并回答以下这些问题：

4. 新的所有者需要知道什么以免走错路

最重要的三个问题是什么？

高效工作的秘密是什么？

对新的所有者有什么想法？

5. 有哪些重要的问题需要马上处理

有什么临时措施需要新的所有者知道？

在经营中有哪些困难需要新的所有者知晓？

6. 其他问题和想法

你最害怕问的问题是什么？

你有什么补充的信息？






第三步
 新的所有者重新回到团队回答、倾听以及学习。






第四步
 新所有者要同管理人员就报告和治理问题召开单独会议。

1. 在财务和关键的报告流程上有什么期望（频率、数据、所有权）？

2. 在不同的报告和分析中谁负有责任（首席财务官、私有企业所有者）？

3. 沟通的原则是什么（报告了什么，有多迅速，由谁沟通，向谁沟通）？

4. 如何制定决策（针对不同类型决策，谁负有责任，应该考虑、通知、咨询哪些人）？





[1]
 版权属于PrimeGenesis公司。请在网站www.onboardingtools.com下载工具3.3，以便你个性化使用，该文件可以打开、编辑和打印。




第四章

进行持续的沟通

[image: zst]


建立领导力并开始文化转型
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人们做的每件事情都在进行沟通。每件事，即使是没有做也没有说的事情，都在向组织中每一个关注你的人传达着强烈的信号。

因为我们身处沟通变革的潮流中，沟通的原则已经发生了巨大的改变。你必须尽可能将沟通看成具有内在逻辑的、连贯的且持续的一场运动，在很多情况下，你必须将沟通看作一系列长期的对话。

在本项目当中，预先安排好上任第一天到确立当务之急这一段时间内的沟通，无疑让新领导者感觉有悖常理，且颇有压力。最基本的措施是进行吸收和转化。在共同确立当务之急以前全都是吸收，这意味着你还不能完全按自己的方式沟通。你还不能站出来告诉人们你的新点子。如果你这么做了，那么这只是你自己的新点子，和这里没什么关系，也不是团队的主意。所以，这一阶段需要大量进行倾听和学习，这样才能在最后共同确立当务之急。你的学习应该由你的信息来引导，你需要充分利用这些信息，但是很可能不会发起任何形式的大规模沟通活动。（这属于你不去做也会同许许多多关注你的人进行沟通的那一类事情。）在你继续学习本章其余内容的过程中，应该时时记住这一点，本章内容会给你带来一些沟通的要点，你不一定会在这一阶段使用，但将来一定会用得上。

从何处开始及需要知道什么

在你第一天上任以后，就要开始持续性的沟通活动，不过，在此之前，你需要确定几个关键因素，每个因素都很重要。作为你行动的基础，第二章和之前的内容已经让你做好了这几件事：

1. 确立你的目标听众；

2. 勾画首要的信息；

3. 确定关键的沟通要点。

现在是停下来重新思考你所做的这几件事的时候了。要基于获得的信息做出调整，以便能真实反映你目前最好的想法。

通过沟通提高参与度

不断增加的证据表明参与度高的雇员能有更好的产出。
[1]

 参与非常重要，参与度高的员工与参与度低的员工有着非常大的不同。因此，要把参与度分成四个层面来考虑：忠诚型、贡献型、跟随型、漠不关心型。


忠诚型
 忠诚型员工是由目标、原因及利他行为驱动的。他们相信并会去做任何能够实现预期结果的事情。要让他们保持忠诚，必须进行沟通，以此唤起他们的情感，并让他们发自肺腑地相信你和他们在一起做事。


贡献型
 贡献型员工善于做他们目前的工作并且表现出来。他们喜欢自己的工作，产出非常可观并有助于企业在行业内不断前进。他们是重要的参与者，但不一定是领导者。应该和他们直接交流，以便让他们理解组织对其有什么要求。


服从型
 服从型员工主要被他们的利益驱动，他们关心基本的需求。服从型人员对组织无害，但他们不是变革的主要推动者。他们只服从指令，此外没有更多作为。他们都是旁观者并可能一直旁观。沟通的目的，是要让他们意识到需要做什么并确保能够实现。


漠不关心型
 这些漠不关心者从情感上已经置身事外。他们不相信已经具备变革、愿景及行动的平台。他们不会做组织需要其做的事情。与机构完全脱节会让他们成为贬低者。如果他们没有马上对新的信息做出回应，那就尽快开除他们。

这样的想法应该保持一段时间。

考虑快乐从何而来

你团队中的人们都想过得快乐。每个人都会因为下面的一个或几个因素而得到快乐：

1. 做利他之事；

2. 从事自己擅长的事情；

3. 做利己之事。

在工作环境中，忠诚者会被所有三个因素驱动，往往是团队中最快乐的；贡献者会被第二个和第三个因素驱动；服从型只被第三个因素驱动。遗憾的是，漠不关心者对被任何一个因素驱动都不会感到快乐。

不同的人们会被某些不同的因素驱动。一个人越专注于做利他之事，就越有可能同样因为其他因素而感到开心。特蕾莎修女（Mother Theresa）总是全身心投入利他性工作，但是在此过程中，她也逐渐对自己所做之事自如起来，她的工作非常适合她。伟大的艺术家，比如大提琴演奏家马友友，或许并不关心其给他人带来的影响或个人的名誉，他们只是为了艺术而追求艺术，因为做自己擅长的事情也给他们自己带来快乐。一些好莱坞的制片人和演员都为金钱和名声所驱动，只做利己之事，他们并不关注所拍摄电影的质量。

你对于参与度的构思也要把快乐这个因素考虑进去。

马斯洛需求理论

马斯洛需求理论的核心是需求的层次。
[2]

 最底层的需求是人们必须满足生理及安全的需求。满足了这个需求以后，才会考虑他们的归属及尊重需求。然后，是自我实现的需求。

要将马斯洛的需求层次加入你对参与度和快乐的理论当中，在沟通计划中将它们混合在一起，勾勒出连接沟通行为和参与程度的表格（参见表4.1）。


表4.1 沟通参与的层次
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沟通参与的层次

要基于每个需求层次进行沟通。


服从者
 他们服从和关心的是自己的生理和安全需求，关注对自己有利之事。他们需要的是间接沟通，让其意识到自己需要做什么，这样才能服从。


贡献者
 那些准备做出贡献的人们需要满足归属感和尊重的需求。他们对自己擅长的事情愿意做出更多贡献。应该和他们直接沟通，给他们一个提问的机会，以便他们理解你的意图并做出贡献。


忠诚者
 处在需求理论金字塔顶端的是寻求自我实现的人。他们关注对他人有益之事。你和他们必须在情感层面沟通，让其相信做事的初衷。

成为故事的首席讲述人

艾伦·肖尔（Allen Schoer）是TAI集团的创始人和董事长，他是领导力咨询方面的专家，对讲故事运用得十分娴熟。他认为故事带来传说，传说带来内涵，内涵带来联合，联合产生绩效。
[3]

 因此，故事非常重要。

通过适当的故事，你可以影响忠诚者，但是并非控制。而且，你不是唯一通过讲故事传递信息的人。其他人也在用自己的方式来讲故事，所以你并不是唯一的讲述者，但是你可以成为首席讲述者，引导其他人围绕核心信息选择合适自己的故事来讲述。

接触点

接触点（touch point）是听众接触到或你的信息能够触及的点。有效的沟通必须包括不同场合下的不同接触点。你需要确定你接触的人数及接触他们的频率。对于那些你想接触的关键人物或群体，要勾画出接触的媒介和方式，包括面对面谈话、电话、视频会议、便条、电子邮件及更加普遍的方式或社交沟通。

监控和调整

从你的沟通一开始，你就可能会失去对沟通的控制。当人们听到什么时，他们总是会带有倾向和偏见。如果你对此没有做好准备，那就糟了。必须有一个体系来监控你的信息被如何解读。要随时做好准备，一有处理问题的机会就要赶快抓住。虽然你不可能对每次偶发事件都做好预案，但是如果你能够提前考虑到各种可能性，你就可以利用这种应急计划作为你回应的起点。
[4]

 你还应该确定如何评估信息沟通是否成功，仅仅将信息传达给听众并不代表你已经成功。另外，要知道应该以什么样的频率来评估你的信息及其是否按预想的方式被接收到。

了解并展现你的信息

彼得进入了一家保险公司领导电话营销团队。他已经做了入职调查并发现公司面临一些严峻的问题。公司有一个高成本的运营结构，但是，由于将面对面销售作为公司的重中之重，所以产出比例一向还不错。

为了应对不断增强的竞争并提升市场份额，前任电话营销的领导已经采取了很多必要的变革，其中最大的变革是引入一个新的电话软件系统。在启动新的技术以前，由于一些变革后面隐藏的原因，彼得的前任没有从关键利益相关者那里获得认同。结果，新技术被证明是一个灾难，让远程营销人员和现场销售代表陷入了内讧。大家都很恼火，双方因为领导力、销售利润及客户满意度都同时下降而互相指责对方。

彼得意识到必须在就职第一天传达一个强烈的信息才能让团队为共同目标而团结和振作起来。他第一天的信息是：“作为一个统一的团队，我们必须马上通过新技术来提高质量转换率，保证团队中的优秀销售人员能够实现销售、盈利能力及客户满意度的提高。”

接下来他开发了一个多点沟通计划，包括与关键利益相关者的一对一会谈、团队内部电话、全公司范围的电子邮件、新领导者团队的汇报流程。因为两个团队一起工作，展现出新技术的许多特征，彼得持续进行沟通，解释了要求变革的理由和他们带来的利益，以及他们如何对确定的目标产生影响。

彼得的第一天信息是取得两个成就的重要基石：有史以来最高的转换率，以及确定时间的业务完成量。同时，他制作了公开发布的个人业绩卡片，并将团队的成就及时通报给关键的利益相关者。为了持续保持动力和能量，他鼓励大家对结果和改进措施进行交流。

在很短的时间内，两个团队就在共同的目标下紧紧团结在一起。彼得令人振奋的信息给两个团队带来了激励，让他们放下互相指责的手指，融合成一个想要获得胜利的团队。他们提前30天取得了这两个成就。

信息需要重复

在你的沟通进程中，重复非常重要。我们再说一遍，重复非常重要。换句话说，你需要创造不同的方式在不同时间一遍一遍重复相同的信息。在重要的受众能够接受这个信息以前，你可能已经对信息感到厌烦，但是别对重复感到不好意思，也不要表现出你的厌烦，要确保能一直保持你对这些信息的旺盛精力和高度兴奋。在你沟通的时候，要不断重复，每一次对每位听众都要量体裁衣，为信息找到合适的内容。

庆祝初期成果

在你最初的六个月内可能会初战告捷，你需要从某些地方把它们找出来。作为这场运动的一部分，你必须花费超乎寻常的精力想法让这个成果传递出去让大家知道。一旦有这样的成果，要马上庆祝并且公开庆祝。这是为了让团队对此充满信心。因此，你必须投入时间让团队为此感到了不起。

继续加强

有时候会在某些点上出现信心危机。这个时候，团队就会产生疑问：你是否想认真完成这项改革？这项改革是否会持续下去？要对此类危机做好准备，并利用这个时刻去强化信息。

你首先要做的事情是对危机的产生建立一个预警体系。在此之前，你应该和组织内那些喜欢传播小道消息的人们搞好关系。这些人会把真实发生的情况告诉你。他们可能是行政人员，也可能不是你的直接下属，或者和你相隔较远的人，他们把真相告诉你并不会感到有任何危险。不管他们是谁，你都需要找出他们来，并且和他们保持良好关系。

危机显现最主要的标志，是那些悲观者或贬低者有所抬头并提出他们的质疑或反对意见。在确认当务之急之后最初的热情期内，悲观者往往保持安静。但他们不可能永远保持安静。他们开始说一些悲观的话是危机产生的第一个征兆，如果你不及时消除他们的观点，这种悲观情绪就会蔓延开来。

这时你要迅速按下重启按钮，表明你对改革的决心，重新组织你的核心团队以确保他们的忠诚。要主动确认哪些是支持者，他们是努力帮助团队成功的人。然后要采取行动消除阻力，当某些悲观者对工作或文化进程造成阻碍时，那就早点让他们离开。这里给你提供了一些好的步骤：

● 将你的核心团队重新组织起来，增加投入，并且把他们调整成为重点；

● 通过多方会议、视频会议及电话询问进展并强化首要工作；

● 要不时确认是否在致力于解决当务之急；

● 给核心团队的成员打电话确认进度；

● 在面对每一次关键里程碑时，与核心团队、相关团队及其他人再次强化当务之急；

● 要同比你直接下属更低级别的关键人员和团队一一举行会谈；

● 到现场或工厂进行访问；

● 开展有组织的督导计划；

● 引入奖励和表彰计划来强化工作业绩并支持业绩突出者。


热点提示

要从沟通网络的角度进行思考：找到你的核心信息。然后要同时和多重的利益相关者网络及各种媒体进行多样性的谈话，在这些谈话中利用核心信息来引导你的关键沟通点，由此打下真实可靠的沟通基础。有效沟通并非易事，但这是你最重要也最持久的工作之一。



查利·希曼斯基（Charley Shimansks）是美国红十字会（American Red Cross）救灾服务部的新领导，他的第一次会议就组织了140名救灾主任及其他同事来参加。

这是了不起的沟通案例。查利在每一个地方：台上介绍发言人时，自己讲话时，和老朋友打招呼时，和语言上热情回应的人们拥抱时，他都是全场的焦点，并且强化了参与者的热情。他的每一步行动、每一个信息、每一个毛孔都在传递着信息。

当被问起他如何把这项工作准备得这么充分的时候，查利解释道：他没有想过要说什么，也没想过想让听众听到什么。他只是在想应该让他们产生什么感觉。


我想让他们感到，他们是我们正在开展的工作之核心，我们的成功都系于他们一身。我想让他们为此感到自豪。



一方面，并非每个人都能像红十字会救灾处这样有理由带来普遍的价值感：“为受灾者提供救助，并且帮助人们对紧急情况做好预防、准备及应对。”

但是你有理由感到其价值所在并让你领导的人们也有这个感觉。如果这不重要，你就不会出现在这儿。存在、行动、发声，通过你说的话来沟通，通过你做的事情来沟通，让它成为你的一部分。你这么去做的话，你的跟随者也会这么去做。你们所有的人都会为此感到自豪。

进行持续的沟通：小结和定义


阶段问题
 在就职第一天和确立当务之急之间的这段时间，一定要放慢速度。因为你仍然需要融入、倾听和学习。


利益相关者
 在具体确定目标听众时要考虑多重利益相关者网络。重新回顾你的上级、下级及平级利益相关者，还有贡献者、贬低者及观望者，评估他们参与的程度。


信息
 针对参与程度不同的人调整不同的沟通措施。重新查看和利用你的首要信息，通过在广泛的媒体上植入和强化沟通要点来引导那些不断重复且同时进行的对话，在可依赖性和权威性上毫不妥协。在最高领导层面，你应该把自己当作首要的故事讲述人，并为其他人讲述的故事设定方向。


保持弹性
 在保留你核心信息的同时，要针对不同的听众定制不同的沟通内容。


调整
 持续地将监控和调整作为一项优先工作。


持之以恒
 不要对持之以恒的、符合逻辑且有序适时开展的沟通活动产生任何疑虑，虽然随着时间的流逝这种情况的必要性越来越小。


你应该问自己的问题

我是否针对不同的听众调整信息？

我是否清楚我想要听众采取什么行为？

我所传递的信息的内容是否可信？

针对每一次具体的沟通，我是否找到了最佳设计（形式、地点）？

我的沟通行为是否涉及所有的关键利益相关者并使用了最适合他们每个人的方式？



www.onboardingtools.com网站上的更多文章与工具

4A.1 媒体回顾

4A.2 成为一名伟大沟通者的15个秘密



[1]
 Steve Crabtree, 2013, “Worldwide, 13% of Employees Are Engaged at Work,” Gallup, October 8.





[2]
 Abraham H. Maslow, 1943. “A Theory of Human Motivation,” Psychological Review 50 (4): 370–96.





[3]
 选自艾伦·肖尔2013年9月9日在管理论坛上的讲话。





[4]
 FTI咨询集团（FTI Consulting）的香农·斯塔基（Shannon Stucky）向本书作者乔治解释了这么做的重要性。她与她在FTI集团特别情况小组的同事对所有类别的利益相关者开展工作，他们知道应该为具有重大影响的意外事件做好准备并深深知道这么做的重要性。




工具4.1 沟通指南
[1]




使用这个工具计划你的持续沟通。


目标听众


核心目标

主要影响者

其他影响者


期望的行为（比如理解、联合、承诺和行动）核心信息



沟通要点


承诺

相信的理由支持性案例


媒体


线下/现场

在线的

社会性的


跟踪


如何评估成功？

评估的频率是多久？

突发事件管理计划？





[1]
 版权属于PrimeGenesis公司。请在网站www.onboardingtools.com下载工具4.1，以便你个性化使用，该文件可以打开、编辑和打印。




第五章

战略重心

[image: zst]


在第30天前共同确定当务之急
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在最初模糊期你往往还能够控制日程——主要是因为没有人希望你能在那时做任何事情。也许在上任第一天你也可以控制自己的日程，或者至少可以对日程施加很大的影响，很大程度上是因为没有人期望你能够像读完这本书以后那样去通盘考虑。但在接下来的头100天中，你的控制力会越来越小，因为很多人会用各种要求来占用你的时间。尽管预留出团队建设的时间是一件困难的事情，但建设高效率团队又尤为重要，因此必须为此留出时间。

确定当务之急

应该找时间进行战术能力模块的构建，要将这个活动的重要性放在你要做的所有其他任何工作之上。作为一切工作的起点和基础，你应该首先确定当务之急和它的提纲、使命、愿景、价值观、目的、目标、战略、计划及经营风格。有经验的成功领导者都会不可避免地谈到一点：要让人们与其愿景和价值观结合起来，专注于紧急事务是他们所做的最重要工作之一，也是他们在头100天内最困难的工作。

当务之急是明确的、直截了当且广泛接受的，能让所有成员有目的性地了解他们“应该立刻做什么”，同时当务之急还让团队和组织怀着极大的激情去工作。

当务之急必须有简单的概括和提纲——通常包含了具备强有力的行动导向的动词。这是一个简短的陈述，或者宣传口号，让团队成员记住工作的总体范围，从使命开始，通过战略过渡到计划，以及每个步骤的详细描述，还有与他们工作相关的责任和忠诚。比如“要在30天以前确定当务之急”。

当务之急不同于共同的目标。二者的不同点在于时限、密集度及持续时间。共同目标具备长期性，而当务之急只是针对下一阶段、现在或通向长期的道路上的一些行为。

要记住阿波罗13号的例子“让这些人活着回家”，这一当务之急提炼精确、容易分享、目的明确且凸显形势紧急。它消除了所有无用的担心，也并没有替代探索太空及增加人类知识这个共同目标。当务之急让团队得以持续在共同目标的道路上前进，这是大家应该努力的目标。

2010年，智利北部的33名矿工在地下2 230英尺深的地方被困了69天，我们所有人都同时看到了这一悲剧。几乎没人认为可以从矿井下把这些人活着救出来了，但是在被困17天且和地面毫无联系以后，矿工们向地面发出了他们依然全部活着的信息。很快，当务之急就被确立了：“把这些人活着救出来。”确立了当务之急后，当地没人有计划或知道怎么做，但是救援组在全世界人们的帮助下，发明了一种办法把这些人全部安全地救回了家。这就是一个有效的当务之急方案。

在处理当务之急时必须毫不迟疑、全力以赴

当务之急让领导团队每一天的工作都能围绕首要关注点展开。这比其他任何因素都能够帮助团队避免失败。这也比其他因素更加有效，是能够帮助企业生存和加速转型的关键。这是战术能力的核心。有着明确当务之急的团队在行动和反应方面更加灵活，因为每个团队成员都抱有信心，知道其他成员都会朝着同样的方向努力。

对于你多快能够确定当务之急，并不是每个人都有相同的看法。对于快速展开这项工作的争论在于，选择了错误的当务之急要比进展缓慢所带来的风险更大，这样的案例也确实发生过。如果事情进展顺利，变革的需求就没那么紧迫。

然而，没能早点形成推动力必然会带来内部的问题。如果在你开始进一步推进以前让外部的负面因素介入的话（比如你失去了一个关键客户或重要团队成员离职），你就会陷入崩溃。因为变革的进程促使信息更加自由地流动一。旦发生这种情况，即使事情进展顺利，竞争者也会快速抢占你的位置。

你必须快速推进。现在，你最好以恰当的速度前进并及时调整。你的进展应保持多快的速度？越快越好，要在头30天之前准备就绪。

哈罗德在营销副总裁的新职位上已经工作100天了，这是一个10亿美元级别的生产型企业，这时老板让他同时接管业务发展部。（实际上哈罗德已经成功完成了转型的第一步。）因此，哈罗德对新的团队按下了重启键，让他们一道参加确定当务之急的培训。

公司过去因生产线不均衡经历了严重的问题，但是这些问题始终没能得到解决。所有队员都同意他们的当务之急是必须“创造超出目前水平的新机会”。

在充满活力的讨论之后，他们确定要实现目标还需在一年内召开10次高层会议，达成10项新的协议，以及10项可交付成果的最终完成。团队为当务之急拟定了口号：“10-10-10！”他们也在更深层次达成了一致，比如使命描述、愿景、价值观、目标、目的及由此产生的战略、计划、经营风格等。在这次培训结束时，每个人都已经对当务之急所要求的团队作用有了完全清晰而准确的了解。他们真的喊着“10-10-10”的口号。每个人都感到了对自己快速行动的呼唤，并为之激励。

当务之急所带来的驱动力将三个主要部分明确地连接在一起：业务发展、高管层及交付团队。每个团队的流程中都要求这三个部分共同作用，在新的规划会议上传就可以帮助业务发展，业务发展又能帮助团队锁定并传达实际的成就（管理预期及日程），高管层对资源的变化和平衡保持密切关注，并将其投入真正需要的地方。

特别之处并不是他们做了多少事，而是他们能够多快实现目标。从这个团队第一次走到一起到首席执行官批准这个计划，30个小时已经过去了。要实现这个目标，团队要按照本章末尾提供的当务之急培训会上确定的计划细节来工作（工具5.1）。在完成这个培训以后，一名团队成员说：“我在这里工作6年了，这还是我第一次知道自己应该做什么。”


热点提示

当务之急：这是战术能力的核心部分。当人们讨论如何让每个人都处在同一阶段的时候，新的篇章就开始了。不管用什么方法，你都应该确定这个当务之急。要早点确定出来并早点开始推广。在迫切需要团队成员行动的困难时刻，让他们雷厉风行就显得更加重要。在30天以后还没有完成的话，其回报就会逐步降低，然后出现断崖式跌落。30天以后，紧迫性就会很快消失，局面就变得不稳定，所以你真的应该在30天以前完成当务之急的确定。这个是非常重要的事情。



当务之急的组成元素

当务之急的元素包括提纲、使命、愿景、价值观、目标、目的、战略、计划及经营风格。


提纲
 这是一个能解释整个当务之急所包含一切内容的短语或标语；


使命
 为什么要这么做，为什么提出来，我们处在什么行业；


愿景
 未来的景象，我们想成为什么，我们想去哪里；


价值观
 引导和支撑态度、关系及行为的信念与道德准则；


目的
 广义上的、要实现的本质行动要求；


目标
 对定义成功的目的进行定量评价；


战略
 团队如何实现目标的广义选择；


计划
 能让每个战略实现结果的最重要项目和行动；


经营风格
 团队如何共同执行、跟踪并提升计划。

人们经常混淆使命和愿景之间的差异，有时候人们把二者混为一谈，但是它们是不一样的。使命指引人们每天的行动并且表明为什么应该这么做，它描述了为什么组织会设置这个岗位；愿景是未来成功以后的景象是什么样子，它帮助界定组织在行业内做得最好（Best in class）
[1]

 的领域，并帮助每个人意识到公司的根本所在。

与之类似，人们常常混淆目的与目标。目的与愿景有质的相关性。（比如，尽快将某竞争者转变成市场上的供应商。）目标是量上的，它必须是具体的、可衡量的、可达成的、相关的、有时限的（即SMART原则）。
[2]

 （比如，在接下来三年内每一个产品的收入都要增加10%。）

很多团队都会拟定具有明确目标的标语（比如“10-10-10!”）。但是作为一名领导者，你要保证这个标语同目的相关。（确保制定稳定的新业务流程并以此实现稳定业绩。）有时候使命也就是标题，而有时候用愿景及首要工作作为标题，这都没有关系，重要的是要让每个人都在同一步调上。

解决当务之急

你如何构建个人的元素——使命、愿景、价值观，诸如此类，并将它们融合到当务之急里面？你和你的核心团队需要投入时间去思考、形成、表达和沟通每个元素，帮助将它们融合进在整个计划里当作标题使用的当务之急中，并让个人专注于自己的岗位与职责。这看起来有些耸人听闻，但是一旦它开始工作并将团队与项目连接起来，它自身就会产生动力和紧迫性。这个小小的成绩会成为你和你的团队最激动人心和值得回忆的感觉。

有很多不同的方法可以实现这一点。如果你在团队中缺乏信心，有一个咨询式的方法能够帮助你。在此情况下，你应该首先想办法勾画出当务之急，然后让每个人都同时为之努力。这样你就永远不会失去对局面的控制。

设计本章中培训工具（工具5.1）的目的是帮助你和你的团队在使命、愿景、价值观、目的、短期目标、战略、计划及经营风格上能够达成一致。

对于文字的应用叫作共同创造。或许你头脑里已经有一些元素（使命、愿景、目标、战略等），或许已经写在纸上了，或许你的团队成员也对此表示同意。但是，他们知道应该在心里把这个放到重要位置吗？他们真的相信这些吗（或者曾经相信）？这些元素是否与时俱进、激动人心？是否具有紧迫感并能带来目的性的行动？团队成员是否真的明白他们做的哪些事情是当务之急，哪些只是为了更好地打发时间？作为领导者，你的任务是保证团队的每个人都对这些问题说“是”。

布赖恩·史密斯（Bryan Smith）为产生新想法提出了不同的方式：讲述、推广、测试、咨询及共同创造。
[3]

 在大多数情况下，最好的方式就是共同创造。创造带来的优点如此巨大且让人印象深刻，可以说这个过程本身就是对不明现实、迷惑及无动于衷的最好解药。你绝对不会希望团队成员都把你告诉他们的话当成耳旁风，但令人遗憾的是，这正是很多所谓当务之急的最终命运。

当务之急培训的用意就在于和核心团队成员共同确定当务之急以便共享。在会议之后，你应该让组织的其他成员来询问你的核心团队成员，以此来对当务之急进行检测。他们可能会觉得有一些苦恼。在测试过程中，你应该对变革及新的想法开诚布公地予以讲解，但是对于你和你的团队创造的当务之急的真正意义要有所保留。

不要试图让整个组织共同参与对当务之急的确定之中，这会是一个错误。一般而言，理想的会议规模是5~9个人。少于5个人的团队应该努力发现思想的多样性；大于9个人的团队则难以统一步调。另外，如果共同参与的团队人员过多，你很可能最后形成一个大家都可以接受却没办法激励任何人的方案。通过与核心团队成员或再加上一两个关键人员的共同创造，你可以领导团队产生更加激动人心的想法。

如果处理得当，确定当务之急的培训会是集中分享和对话的进程，通过这些交流可以让团队成员更加了解你，而且最终确定的当务之急有可能和你最初设想的非常接近。也可能没有这样，但即便如此，对大家而言也是一次超棒的学习机会。托马斯·斯特尔那斯·艾略特（T. S. Eliot）的诗《小吉丁》（Little Gidding
 ）中说的那样：


我们将不会停止探索

而我们一切探索的终点

将会到达我们出发的地方

我们是第一次知道这个地方。
[4]





培训出席率和时间

在真实环境中，你接手的团队往往已经存在既有的优先工作和日程。你的团队成员不太可能从现有工作日程中抽出两天来坐着不动唱唱民歌。需要谨记的是，这是真实的工作，当务之急针对的是现实工作中的问题。这最终会成为团队建设的最佳方式，但这只是此项工作的副产品。尽管如此，还是会有一些团队成员愿意为了这个培训对现有工作日程进行调整，尤其你在工作的头30天内就推动这项工作时。

坚持执行计划，在你工作的头30天内找到适合大多数人的时间，然后让其他人决定是否改变他们的日程。这么做有两个好处。

1. 在满足80%的原则下推动事情发展。并非每件事情都会完美，也并不是每个人都能参加所有会议。你和你的团队能够以你们最佳的方式向前推进，帮助他人赶上进度并不断进行调整。

2. 这让你能够早点发现团队成员的态度和忠诚度。每件事情都在沟通，每件事情都能够双向沟通。通过邀请人们参加当务之急的培训，你可以传递一个强烈的信息；他们因为有更重要的事情而拒绝了本次培训的邀请，也传达了不同的信息。你如何处理阻力会成为你吸收、合并与演变及触动（ACES）模式（见第二章）中一个重要的早期测试。


热点提示

在大多数情况下，为了构建共同创造的环境，作为领导者，最好不要由你来主导当务之急的培训。要作为一个参与者，而不是主导者，最好把自己的位置放在倾听和理解团队的投入和预期上，这将有助于你建立真正的当务之急。你和团队成员坐在一起，而不是坐在房间的前面领导他们，这样就有可能为团队带来更加丰富而诚恳的对话。你要确定的是团队的当务之急，而不是领导的当务之急。



持续的跟进

一定要跟进并持续跟进。应该把大家集中起来，为此投入时间，但是在做这件事情时千万不要只是敷衍了事。强有力的当务之急是荣誉的保证，如果你希望人们认可并遵从你的领导，在确立了当务之急之后，你就必须马上开始践行它。你必须尽心地不断跟进，你必须支持那些为了实现当务之急而没有完全按标准流程工作的人。

格里是当地的生命急救/救护车服务的志愿者。有一天，他在草坪上耙树叶时听见不远处传来车祸的声音。他马上跑到街道的另一边去救助伤员，让路人给警察打电话，进行急救，并用其他方式提供帮助。两位伤员自行离开，另两位伤员必须被送到医院。

在伤员被送到医院以后，格里正在急救站内帮助清洗救护车，等待下一次求救电话。这时救护队的队长走了进来。

“格里，我注意到在这一次事故的现场急救中你没有穿救护队的红马甲。”

格里解释为什么他直接赶到事故现场，没来得及穿上红马甲。

“但是穿上红马甲非常重要，这样人们就能看出来你是救护队员。”

“谢谢提醒。下次我一定会注意。对了，你是怎么注意到我没有穿红马甲的？”

“我刚好开车经过。”

“你是说你开车经过两车相撞的事故现场，看见只有我一个救护员在那里，而你选择直接开车离开并到这里来提醒我下次一定要穿救护队红马甲吗？你为什么不停下来帮忙？”

他们使用什么样的语言进行对话并不重要。但是每一名救护队员、救护车及救援队潜在的当务之急必须是“帮助有需要的人”。这名救护队长并没有践行它，但是你必须践行你的当务之急。

如果你不清楚这些事情之间的区别及它们如何共同作用，那就先停下来。去www.onboardingtools.com网站上查看更详细的解释。为了熟悉这些基本的构建模块，非常值得你投入更多时间。

专注

让我们来谈一下专注的力量。领导你的团队实现期望结果的最好方式就是传递出一个信息：你的热情专注于几个很少的点上，并且确立一个压倒一切的重大事情。所以你的团队专注于哪件事？通过史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）和J·K·罗琳（J. K. Rowling）的故事，我们可以吸取很好的教训。

乔布斯

在2005年斯坦福大学的毕业典礼演讲中，乔布斯用三个故事来阐明他的三个观点：

1. 听从你的内心；

2. 不要懈怠；

3. 不要活在别人的阴影中。

在某种意义上，这三点都传递了同样的信息：找出什么最重要及其原因所在。用你最大的精力去克服障碍，接受自己必须接受的事情，必须同重要的事情联系起来。要保持专注。

很多关于他生活的书籍都曾记载，乔布斯的热情专注于那些他认为可以让世界变得更加美好的重要事情之上——以一种我们每个人都能感知的方式。

罗琳

在2008年哈佛大学的毕业典礼讲话中，J·K·罗琳着重谈了两点：

1. 失败的价值；

2. 想象的重要性。

罗琳在1990年被困在一列火车上的时候，第一次产生了创作《哈利·波特》的念头。那时候，她生活较为贫困，即将进入生命中的一段黑暗时期——即将离婚并失去母亲。然而她专注于此并在七年后将哈利·波特带到了全世界，后来又写了六本续集。

专注帮助她从1990年的贫困中走出来，并在2000年建立了自己的公益基金会“维兰特慈善信托”（Volant Charitable Trust），该基金会每年的预算都有几百万美元，用来应对贫困和社会不公。她和乔布斯一样憧憬新的世界，两个人都有着巨大的专注力，也都有着巨大的影响力。

尽最大可能将你的精力集中在你最看重的事情上，将会带来强大的能量。要找出什么事情最重要，集中精力并管理好那些分散精力的事务。

● 集中于一个当务之急来团结团队；

● 宣传一个初期成果来增强团队信心；

● 传达一条重要信息来增进沟通及推广。

战略重心：小结和定义

当务之急包括：


提纲
 这是一个能解释整个当务之急且包含一切内容的短语或标语；


使命
 为什么要这么做，为什么提出来，我们处在什么行业？


愿景
 未来的景象，我们想成为什么，我们想去哪里？


价值观
 引导和支撑态度、关系及行为的信念与道德准则；


目的
 广义上的、要实现的本质行动要求；


目标
 对定义成功的目的进行定量评价；


战略
 团队如何实现目标的广义选择；


计划
 能让每个战略实现结果的最重要项目和行动


经营风格
 团队如何共同执行、跟踪并提升计划。

当务之急是新领导者在前100天中的工作重点。一旦确定了当务之急，团队就会进入创建和提升战术能力模块的下一波浪潮中：里程碑管理、初期成果、职位梳理、领导力革命、实践与文化。

因为当务之急会推动每个人每天的行动，它必须被所有人真诚接受。因此，你应该早点确定并分享，最晚要在上任头30天以内。两三天的培训是确定当务之急的首选模式。


应该问自己的问题

我们是否为构建高效的团队打下了合适的基础？

我们是否为建立成功的培训做了足够的预备工作？

我们是否共同确立了当务之急？

对关键的利益相关者是否具有足够吸引力？

团队是否能够清晰确定你的重心？

我们是否有战略和清晰的目标来实现它？

它是否能带来具有明确目的性的行动？

是否与长期的目的结合并能努力实现这一目的？



www.onboardingtools.com网站上的更多文章与工具

5A.1 制订战略性计划

5A.2 商业计划的元素

5A.3 利润来源

5A.4 财务预测

5A.5 针对使命、愿景、价值观讨论的引导

5A.6 什么时候进行选择



[1]
 Best in class指比任何其他公司都好，超级棒；World-class指和最好的公司一样好。两个短语在好的程度上不一样。





[2]
 SMART原则是由彼得·德鲁克提出的目标管理手段。为了利于员工更加明确高效地工作，管理者在制定目标时要坚持五大原则：具体的（specific）、可衡量的（measurable）、可达成的（attainable）、相关的（relevant）和有时限的（timebound）。——编者注





[3]
 Peter M. Senge, Art Kleiner, Charlotte Roberts, Richard B. Ross, Bryan J. Smith, 1994, The Fifth Discipline Fieldbook (Boston: Nicholas Brealey).





[4]
 选自1943写的诗集《四重奏》（Four Quartets，纽约Harcourt Brace出版)。




工具5.1 当务之急的培训
[1]




这是一个两三天的脱产培训，目的是实现使命、愿景、价值观、目的、目标、战略、计划及经营风格的统一。所有的团队核心成员都必须参加。这个培训将会确定团队的当务之急。


准备


● 会前沟通，为会议确定明确的目的（使命、愿景、价值观、目的、目标、战略、计划及经营风格）；

● 设定内容：现状、更广泛的团队目的；

● 发出邀请，安排后勤；

● 准备讲述目前你的最佳想法（领导者），

准备解释你的岗位（团队成员）。


实现产出


● 详细描述培训目的：框架、使命、愿景、价值观、目的、目标、战略、计划以及经营风格（会议主持）；

● 讲述目前想到的最佳想法（领导者）；

● 讲述目前各分小组的职能（团队成员）；

● 确定重要的事情及为什么重要；

● 回顾公司的/更大团队的目标（团队领导）；

● 逐一修订团队的使命、愿景、价值观、目的、目标、战略、计划及经营风格，鼓励开放而话题集中的讨论来拓展想法，把它们按相似类别分组，选择最能产生共鸣的想法，按照重要性排序，征集个人的草稿，收集共同想法，基于包括当务之急在内的标题来确定团队当务之急的草稿（会议主持）；

● 讨论新的当务之急与旧的环境有什么不同（会议主持）；

● 陈述为了实现当务之急需要采取什么行动（会议主持）；

● 小结，将结果同目的连接起来，对后续的步骤进行沟通（包括确定里程碑管理的日期及初期成果的流程）。


跟进


● 同更大范围的团队分享投入；

● 在需要时进行改进；

● 同所有关键的利益相关者分享最终结果。





[1]
 版权属于PrimeGenesis公司。请在网站www.onboardingtools.com下载工具5.1，以便你个性化使用，该文件可以打开、编辑和打印。




第六章

推动执行效果
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在第45天确定里程碑，第60天实现初期成果
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对高效团队战术能力的真正考验在于团队成员之间的正式和非正式工作实践，尤其在决策权的界定和信息流动方面。
[1]

 一名高效的团队领导真正的工作其实就是激励他人，让他们可以共同实现最好的工作结果。这样的领导应该把更多的时间花在内部融合上，而不是自上而下的管理。实现这种目标的最佳方式是应用里程碑管理工具，以此描述并跟踪每一个人在什么时候应该做什么。高效团队的领导者应该运用这个里程碑管理工具来让大家的工作可以衡量，同时让大家作为一个团队共同工作。

初期成果的作用主要是带来信誉和信心。人们对善于传达的人更加信任。如果你想要团队成员对你、对他们自己及制订的变革计划更有信心，如果你想要你的老板对你有信心，初期成果确实有助于带来这样的信心。最终，要在60天内确认并快速实现潜在的初期成果，并且要花费大量时间在前六个月结束之前去让团队整体实现并传递这个成果。

到达里程碑

里程碑是战术能力建设的一个模块，它可以帮助团队把当务之急转化为可管理的行动计划。如果你对团队的里程碑管理实施得当，就会大大提升团队能力。这全部依赖于跟进。确定当务之急的会议会产生很多想法和选择。除非有人采取行动让这些想法变为现实，否则它们完全是无用的。这一章的内容就是确保这些想法能够实现。简单来说，就是帮助团队确保实现预期的成果，在确定的时间框架内，你应该尽力澄清这些问题：

● 决策权
 谁能决定什么，谁是最终的决策制定者；

● 可衡量性
 谁将具体细节付诸实施；

● 连接
 与其他的团队和项目存在什么样的依存关系；

● 信息流
 哪些信息需要和哪些人共享；

● 协作
 要做出哪些共同努力才能保证联合和连贯性。

里程碑很少能靠一个人达成。通常，要达成一个里程碑往往需要团队内不同职能的多个成员共同努力。考虑到达成里程碑的复杂性，每一个里程碑都需要指定一名“队长”来对里程碑的实现最终负责。队长并不需要完成所有的工作，而是对里程碑所有问题进行沟通的关键发言人。队长是最终决策者，对团队内的沟通负责，保证提供所需的信息流、协作并实现最终成果。没有队长就不可能顺利开展工作，必须有一个单一的责任人负责产出的可衡量性。

跟进——否则不如不要开始

萨姆的团队在为期两天的培训中花费了大量的时间和精力来确定当务之急。随后，团队成员们满怀激情地离开会议室并准备大干一场。但是萨姆非常忙碌，并没有制定出里程碑的管理流程。最终，团队很快就回到他们过去做事情的方式。如果萨姆自己都没有跟进，团队怎么可能会跟进呢？

行动是保证人们执行计划的体系。它们需要与度量体系和奖励体系相结合，以此促成期待行为的实现。有一句老话叫“一分付出，一分收获”。

美国空军作战指挥部的约翰·迈克尔·罗（John Michael Loh）在第一次海湾战争时说：“我以前认为如果没有评估，就不可能成功。而现在我要说，如果没有评估，根本得不到批准……你需要用事实来进行管理，而不是凭感觉。”曾担任过纽约市市长的迈克尔·布隆伯格（Michael Bloomberg）说：“你有权表达自己的观点，但未必是自己的现状。”
[2]



特定的绩效评估、考量及决策权让个人和团队得以独立工作，免受过多的干预，并且为预期和业绩之间的差距提供一个非评判性的及如何进行提高的讨论。如果期望清楚明了，人们也必须有必要的时间和资源来传达期望。里程碑管理进程应该着重澄清决策权，并保证信息及资源向需要它们的地方流动。

里程碑是向确定目标前进道路中的检测点

现在回忆一下第五章中的这几个概念：


目的
 广义上的、要实现的本质行动要求；


目标
 对定义成功的目的进行定量评价；


战略
 团队如何实现目标的广义选择。

现在再加上一个概念：


里程碑
 向确定目标前进道路中的检测点。

美国国家航空航天局（NASA）和阿波罗13号的地面小组为此提供了一个很好的例子。宇宙飞船在太空中发生故障以后，把宇航员活着救回地球的目标不仅非常重要，而且压倒一切。

一个接一个地去完成里程碑相对比较容易：

1. 让宇宙飞船掉头飞向地球；

2. 管理好剩下的能源，以便飞船能持续到回到地球；

3. 解决一氧化碳的问题，保证空气可以呼吸；

4. 进入大气层时做好管理，避免飞船燃烧。

里程碑管理的力量在于可以让你知道自己的进程如何，并有机会及时做出调整。这也让你感到欣慰，因为即使你没有介入，你的团队也在朝着目标前进，只要里程碑能够按计划实现。

你可能会像这样来评估团队的进程目标：


最差案例
 团队没有实现目标并且不知道原因；


不好案例
 团队没有实现目标但是知道原因在哪里；


可以接受案例
 团队没有完成里程碑，但是经过调整实现了总体目标；


达成
 团队遇到风险，但是一路调整最终实现了重要的目标；


最佳案例
 团队达成了所有的重要里程碑，并实现了目标。（梦想中的状况）

如果你设定了一个要在五个半小时内从伦敦赶到巴黎的目标，先假设你选择开车，进一步假设你从伦敦中心要花四十五分钟才能出城。你就会问道：为什么这个旅程会这么远？

你没有头绪。

你有可能赶上进度，也有可能晚于计划。但是如果计划刚刚开始，你就会想在以后需要的时候再赶时间，所以你并不担心。

另一方面，如果像下面这样设定里程碑，你的想法就可能会有所不同：

伦敦市区出城：30分钟。

伦敦城外到福克斯通：70分钟。

通过海底隧道：进隧道，20分钟；通过，20分钟；出隧道，20分钟。

从加来到巴黎：3小时。

如果你计划从伦敦中心出城花30分钟但实际却花了45分钟，你就知道自己已经落后于计划了。然后，你就会采取行动实施预案。里程碑会让你很快意识到有必要做出调整以便实现总体目标。

你和你的团队会错过一些里程碑，也没必要达成所有的里程碑。重要的是，你必须建立一个机制来确定合理的里程碑，这样才能够对照检测点，让你能够参与并不断在进程中进行调整，以便能够及时实现最终的目标。

通过五个步骤管理里程碑的进度

要应用一个彼此支持的、基于团队的跟进体系来提高与目标相关的绩效。在团队会议进程中应用这个工具的组织都大大提升了团队绩效。要根据此处和工具6.1中给出的预备及后续建议确定相应的步骤，这样你就能较好地保证团队能够按时实现既定的目标。


第一步：预备阶段
 要让个人就里程碑的进度向团队汇报并在每次开会以前传阅，这样你就可以按照日程跟进进度，同时还要利用有效的进程保证在需要信息流时及时提供信息。

很多高管常常跳过这一步，这会对团队带来很大的伤害。这貌似一个容易使用的进程，但是在书里我们已经听到很多这一步没能得到有效执行的原因。

通常，为了在进程开始前提交和分配信息，需要建立一些逻辑方式、跟踪方法和时间框架。你必须要求每个人都按时完成更新和会议前的回顾。如果你在这里允许例外，其余的步骤就会受到影响。确实，刚开始让人非常痛苦，但是一旦它与团队的期望和价值观结合在一起，你就会感激之前承受的短期痛苦，所以应该马上去做。相信我们。


第二步：汇报
 每一次会议的前半部分，应该让每个团队汇报成绩、经验及在哪个方面有谁需要其他队员帮助。要摒弃传统工作方式在这一点上总是加快进度的做法。

要在这里讨论各项内容，不能只是简单的数据汇报。要强化先来后到的意识，让那些后面才进行分享的人们去面对时间不够的问题。这部分不会给大家充足的时间。要从会议的前半部分中移除讨论的部分，时间只应该用来确定“我在哪个地方需要团队成员的支持”。这往往是会议最重要的一部分。每一条这样的内容都应该在会议中及时提出来。最好对每个成员的汇报都限定时长。那些喜欢高谈阔论的人或许不喜欢这种做法，但是其余的参与者都会对此表示感激。紧凑并且控制良好的规定会让会议更加富有活力。


第三步：找出优先项
 在会议进展到一半时，要停下来找出应该讨论的优先项，这样团队可以正确讨论优先事项，而不是按照先来后到的方式。

并非所有工作对每个人都是最重要的，因为有些方面的工作仅由不同的群体或下级小组负责。你应该在会议中把这些问题标注出来，然后在其他会议上由这些工作的全体参与人员来处理。相反，此时此刻，你要优先处理那些让团队作为一个整体面临的最重要问题。要优先处理那些偏离目标、处在危险之中或需要帮助的问题。


第四步：解决问题
 在开会的第二部分讨论优先项，要有序进行，由此你可以确定团队最重要的问题与机会。

可以预料到团队并不会考虑到所有的问题，不过这没关系，因为你们首先要考虑的是最重要的方面（这就是为什么要你停下来考虑优先项）。这个时刻可以让你找出如何对团队进行调整以便实现最重要的目标，也加强了预先决定的决策权。

我们为解决团队问题提供了一个方案，尤其对于以下这些场合特别适用（详见工具6.3）：

1. 提前与大家分享一些资料，让人们提前对问题和可能的解决方案进行思考。这些提前分享的资料至少应该包括：问题、目前的最佳想法、环境、潜在的一些选择。

2. 要从提出问题者目前的最佳想法开始。（你需要告诉大家问题出在谁的身上，谁是决策者。）

3. 决定是否让团队来进行讨论。如果决定这么做：

4. 要为了弄清状况而回答问题（让大家了解环境及最好的想法，但还不是提出建议改善思维的时候）。

5. 重点标出目前最佳想法中那些能有效实施的最积极因素。

6. 把那些阻碍最佳想法实施的障碍找出来。（在处理任何障碍之前要把所有的障碍都同时摆上桌面。）

7. 针对最重要的障碍做出决定。

8. 针对最重要的障碍进行一次让所有人参加的头脑风暴，包括带来问题的人。让可能帮助解决障碍的团队成员进行陈述，陈述的模式应该以“你现在做的事情是……”这种格式。

9. 带来问题的人可能认为已经找到了消除障碍的方法，应该和团队一起对其进行测试。

10. 如果测试表明这个消除方法不够有效，那就继续处理这些障碍。如果消除方案有效，那就看一下它是否能解决总体问题。如果可以，就付诸行动。如果还不行，那就继续针对下一个最重要的障碍进行讨论。

11. 行动步骤：对谁应该在什么时候做什么的问题达成一致，这样这个问题就解决了。


第五步：形成闭环
 将其他内容推迟到下次会议或者再单独开一次会。对新的变化及新的方向进行汇报。要同有必要知道变化的主要利益相关者进行沟通。


热点提示1

最好让人们在开会前有机会提前思考问题及潜在的解决方案。要鼓励人们在开会前分享相关的文件、分析及问题。这些应该在会前传阅的资料至少应该包括问题、目前的最佳想法、现状及潜在的选择。




热点提示2

参与者非常关键：首先，里程碑要么“正常进行”，要么就是“哦，我们没完成”，绝对不会有中间状态。如果没有他人的帮助，人们就会滑入“可能失败”的境地，这时你知道这一过程还在运转。应该将你的关注和注意力集中在这些“可能失败”的问题上并向团队寻求帮助。让人们把问题摆出来并鼓励他们把将来的问题带到团队中寻求帮助，会让大家产生良好的感觉。




热点提示3

抛弃先来后到的理念。这个里程碑的管理过程对于纪律性强的个人和团队非常容易使用，但是对于原则性较差的团队来说就比较困难，因为它们总是按照先来后到的方式逐一解决问题。要摒弃这种做法，遵循本部分的流程。然后你会爱上它的。（或许不会爱上它，但是你会感激它，因为这会强化你的团队。）




热点提示4

要进行相互融合，避免自上而下管理。里程碑会议是连接各个交叉部门的大论坛。你在组织中的职位越高，你就应该将越多的时间放在相互融合，而不是自上而下的管理上。高管人员不喜欢来自上级的管理，也不喜欢在他们的决策权上妥协，但是每个人都愿意增加团队内部的信息流，以及同其他项目和优先工作的关联。



利用里程碑管理来领导并购后的融合

对沃伦来说，将一个同等规模的企业并购到自己的私募股权商业服务公司下之时，里程碑管理是一个极为重要的工具，它可以推动并购所需的许多项目。

首先，当务之急的培训确定了八个综合战略来保证融合的成功。在培训会议中，沃伦设定了里程碑管理的基调，让大家明确要对按时实现已经通过的计划抱有很强的预期。

在培训当中，沃伦在收购公司和被收购公司中都指定了领导各自战略的队长。他对两个队长进行了充分的授权，并告诉他们他乐见充分的合作、开放的信息流及两个组织的相互协作。当务之急培训结束时，他已经认定每一个团队成员——无论其此前来自于哪个组织——现在都期待着为新团体做出贡献。

接下来，在里程碑的会议当中，沃伦预先就事情的进展进行了沟通并严格遵守流程要求。他对团队中的新老成员都会提出挑战。会议的主题全部集中在里程碑的计划和进度上。

很快，里程碑管理会议就成了跨部门、跨项目、跨公司交流的主要场所；不仅因为这些原则能带来可预见的商业产出，并且在几个星期以后两个团队就明显结合成一个团队，拥有共同的目标，并且致力于完成共同的项目。沟通、共同解决问题、对彼此负责都成为驱动团队成功的力量。

在董事会层面利用里程碑管理

加尔的董事会完全处于失控状态。董事会成员们为了强调自己感兴趣的话题总是打乱会议的议程。

为了改变这一状态，加尔在会议中引入了里程碑管理。

每个董事会成员都要在会议之前向秘书提交工作进展。秘书将这些内容整合到一起并至少在董事会会议召开4小时之前把内容发给大家提前有所了解。

在两个小时的董事会中，第一个小时让24名董事会成员每个人花两分钟汇报其工作的进展，同时强调他们需要帮助或想再讨论一下的问题。

进程到一半时，董事会主席要仔细看一下所有在会上提出来的问题，并进行从高到低的优先度排序。

在接下来的一个小时内，董事会将按照优先程度逐一讨论问题，但是不要担心时间，因为董事会上绝对不会就所有列出来的问题都进行讨论。不过这也很正常，因为会上讨论的问题会比那些可以留着以后再讨论的问题更加重要。

这样的日程给董事会带来了革命性的变化：每个人都有两分钟简要汇报，每个人都有机会提出问题，但是会议的日程不再是按照先来后到的原则，结果是董事会可以把时间花在更加重要的事情上。

初期成果

一名领导者履新之后6个月时往往会有一次谈话。有人会向这位新领导者的老板询问其工作如何。可能你之前已经参与过这样的谈话。

“顺便问一下，新领导朗达工作怎么样？”

“朗达？她非常棒，思维敏捷，态度积极。虽然可能见效有点慢，但是我们雇用她非常好。我很喜欢她。”

结果是，朗达可能离走人不远了，或者至少陷入了真正的麻烦。她或许不会有另外的6个月或12个月来继续工作，因为她的老板觉得她“见效有点慢”，已经种下了怀疑的种子，可能最终会导致她的离开。

毕竟，雇用高级领导者首先是为了实现结果，并且这也是最终目的，而思维、个性、态度则只是这个过程中所附带的。因此在有人询问你的过渡期表现时，你的回答应该介绍详细的结果或初期成果。

相对前面那个回答，如果换成“让我告诉你她做的所有事情”就不一样了。

在这样的情况下，朗达就成功了。当然，她不是独自一个人完成的。这是她整个团队的成就。不过是朗达让整个团队专注于实现初期成果并给了她的老板具体内容可以谈论。

初期成果可以为领导者带来可信度，为团队带来信心和动力，这三者都非常重要。NASA和阿波罗13号修好了氧气设备，这样一个初期成果让整个团队都相信他们可以成功，并让团队有信心处理接下来的挑战，即使在希望渺茫的情况下也让大家有动力继续工作。

其实，要实现初期成果非常简单：


1. 从你的里程碑清单里面选择一两个成果


选择那些能够对外部带来重要影响的初期成果。

选择那些你有把握可以实现的成果。

选择能够为重要的行为带来模范效应的成果。

选择那些没有你的参与就不可能实现的成果。


2. 在60天以前快速开始并在前六个月内实现


必须尽早。要保证在60天内就开始为你期望的初期成果而努力，并且在前6个月结束时团队能够实现。要早点选择，早点沟通，早点实现。

要确保团队成员都理解初期成果并且为了按时实现而全心投入。

当有人向你的老板询问你干得怎么样时，这能为你的老板提供确切的内容。


3. 为了确保初期成果能按时实现，必须大量投入资源


在初期成果上不要太吝惜。要为确保及时实现而配置足够资源。在很多早期的机会当中，被选为初期成果的这几点所需要的资源要比你想象的更多，这样你的团队才能够超出任何人的期望，更快实现目标。

当美国前总统吉米·卡特（Jimmy Carter）被问到他在主政白宫期间做了什么特别之事时，他谈到在伊朗对美国人质进行拯救的失败案例。“我真希望当时能多派一架直升机去拯救人质，那样就可以救出人质，我也可以再次当选。”
[3]



所以要保持警惕，及时做出调整。作为领导者，要保持近距离接触，紧密参与初期成果的进程，当它们哪怕只是轻微远离计划或落后于日程时，都要马上做出反应。

要多派出一架直升机。


4. 对初期成果要进行庆祝和沟通


一旦你的初期成果已经实现，就应该和整个团队一起来进行庆祝。这非常重要，不容忽视。

要和你的沟通战略结合在一起，恰当地对你的初期成果进行沟通。

一般而言，初期成果并不等同于巨大成就。它们是早期的，有时候还比较小，却意义非凡，会成为一个团队成功的初始动力。它们是雷管，而不是炸药；它们是开幕式上的单人热身，而不是比赛中的万人比赛；它们是第一次对市场的成功测试，而不是全球扩张。它们往往不是开创全新的进程，而只是加速了已经存在的进程。

最终，这必然会带来可信度、信心、动力及兴奋。还记得观望者吗？那些还没有成为贬低者的人，也没有站出来变成贡献者。一旦实现初期成果，一部分观望者就会靠拢过来，最终加入贡献者行列中。毕竟，每个人都想成为创造成果的人，不是吗？

在并购后的融合中利用初期成果来证明其好处

因为得到一个通过并购而产生的新职位，迈克尔感到很兴奋，他曾大力支持并参与了本次并购。大家都相信，如果把两家公司的产品捆绑销售将会是一个完整的解决方案，这可以提高价格并增加销量。

为了实施完整的产品方案，需要开发和执行一项新的销售流程。然而，即便迈克尔已经非常努力，还是无法得到两家公司销售部门的支持，没办法做任何改变，也没办法推动新的捆绑销售模式。他们希望一个重要客户能将两种产品的购买结合起来，从而避免其中单个商品的购买。他们的团队甚至将这一点设为初期成果，但是进展非常缓慢，以致他们可能已经处在无法实现初期成果的危险之中。

所以，迈克尔决定投入更多资源，让两个公司成员组成一个执行团队来推动计划的实施，以便实现改变，最终实现销售流程的统一。他承诺为他们提供一切支持来消除所有的障碍。他同其他领导者据理力争，最终确定了一个初步的销售和服务模式，这个模式将能够实现初步的规模，这是一个最初的模型，可以在以后的进程中自动更新。迈克尔不再坚持制订一个完美的方案，因为这需要花费好几个星期的时间来执行。

这样，团队在三个月内就实现了早期的销售规模，接下来他进行了一次庆祝。后来，他又协调团队把这个最初流程发展成为可重复的体系，领导团队实现了并购的目标。

时不我待，尽快开始推动

阿德里安娜对和她一起工作的人们非常宽容。这本身并不是一件坏事，但是她觉得每个人都把个人的优先事务看得比团队的当务之急更重要，这种想法一直折磨着她。最终，她允许团队完成那些在她加入之前就被个人定为优先的事项，等到每个人都比较方便的时候才来召开当务之急的培训会。然后她据此做了日程安排，在那一段时间尽可能少安排团队成员出差，把培训压缩在一天以便最低限度地影响团队的日常工作。每个人对此都心存感激。

问题是，直到她上任90天以后，确立当务之急的培训也没能举行。在此之前的三个月之内，团队都依靠上一任失败领导确定的目标作为推动工作的动力。团队成员由此判定阿德里安娜并不想让他们做任何改变，所以他们一直遵循此前的轨迹，他们认为并不需要把阿德里安娜的意见太当一回事。

阿德里安娜入职后介入太晚，没有意识到当务之急的紧迫性，也没有向团队传达任何有意义的价值观就让团队继续前进。团队虽然感激她没有过多介入成员们的工作计划，并且让个人继续保持阿德里安娜到来之前的优先工作。可是，当她试图对会议中重新制定的几个目标要完成的里程碑进度进行追踪时，她的团队就反驳说，这样的流程花费了他们日常紧迫工作中的太多时间，所以也从来没有召开过这样的会议。

因为她对团队过于宽容，对于此前其他人确定的优先工作一味妥协，没有针对里程碑执行有效的跟进流程。阿德里安娜真希望她此前能够做出更多的改变。

倾力于最有影响力的结果

帕梅拉进入一家身处困境的软件提供商并领导其销售和市场营销部门。她知道产品非常棒并且价格也不贵，但是因为缺乏出色的市场营销措施，公司的市场渗透力很小。刚刚加入公司，帕梅拉就和她的团队共同确定了激动人心的当务之急和与之相关的战略、计划及里程碑。团队的重要里程碑包括重新制定市场战略、定位、品牌、宣传册及商业展演棚。

她与团队将重新设计商业展演棚和展示策略作为早期的成就。她认为几个月后就会有一场很大的贸易展，这是在市场上留下影响力的好机会。她知道如果团队取得成功，来自客户的关注和询问就会大大增加。如果她能够增加要求提供方案的客户量，运气就会好转起来，因为一旦进入客户的搜索视线，销售团队就非常可能完成销售。通过带来更多的客户咨询，自己就会赢得营销团队的信赖，为自己的团队赢得信心，同时给高管层一些可以讨论的具体效果。

在让团队有效参与整个进程的同时，帕梅拉自己也密切管理着项目。她在规定的时间内制造了非常好的展示棚。帕梅拉的团队心里明白要努力吸引关键客户，一旦他们被吸引过来就说服他们去看产品演示。销售部门的同事在展会期间所做的产品陈述比过去八个月里所做的陈述都要多。她的团队带来了可见的、有效的和令人兴奋的结果。团队这次的成就远远超过了以前，很明显，没有帕梅拉，他们便无法完成这一伟大的初期成果。


热点提示

作为初期成果的条件，必须是没有你领导就无法完成的。如果没有你也能够实现，那就不能被看成初期成果。初期成果还必须能够向团队成员和其他的利益相关者证明你已经让情况变得更好。无论如何，这都应该被看成团队的成果，而不是你一个人的。



成就冠军

奥斯卡决定将精力集中在4个项目上。他到新组织上任后选出了4个业务能手来负责这些项目，并为其提供足够的支持和资源以保证他们在新岗位上有所成就。

有3个项目很快实现了可见的成果，还有1个项目运行得不是很好。

但是运行很好的3个项目已经足够让整个业务良性运转了。奥斯卡刚来负责的这个部门的业绩在过去24个月内一直在持续下滑，并且在奥斯卡到来以后的两个月内仍处于下滑趋势。然而，作为初期成果的项目开始产生效果了，在第3个月就停止了下滑的势头并实现了1%的回升，第4个月实现了4%，第5个月就达到了10%。这已经非常明确，他们在快速增长的销售后面实现了3个初期成果。这个成功让奥斯卡有更多的时间来实现第4个项目的成功。

没有人会来询问奥斯卡第6个月会做什么，因为每个人都已经了解，数据已经说明了一切。

重新诠释成功

昆西根本不喜欢初期成果这个概念。他刚刚成为一家主流娱乐公司的音乐部门负责人，这家公司希望在音乐行业产生巨大的影响，扭转多年来不断下滑的销售局面。昆西知道目前的音乐家生产线不可能像他老板期望的那样带来销售冲击，他确信要花12~18个月才可能带来任何可见的成就。对他来说，在前6个月实现任何有意义的初期成果似乎都是不可能的。

然后他开始思考如何来定义初期成果。他借用了制药公司生产线的概念并创建了录音生产线。上班第一天这个生产线几乎是一片空白。但是在第6个月以后，他已经有了一批签约的艺术家及一些项目。昆西向高管层展示了音乐部门的新面孔及可衡量的成就。他的初期成果是一个生产线的机会，在长远目标上显示了可见的动力。

让团队集中精力取得成果

因为初期成果可以为团队带来信心和动力，所以需要由团队来驱动。作为领导者，你在进程中要通过引导和支持来激励团队成员并赋予他们能力，但是这并不是你的成果。这必须是团队的成果。不过，你作为领导者的作用是让团队走向成功并支持他们的努力。团队激励及其五个要素对此非常有用。在此处和工具6.2中已经详细列明。


1. 目标：是什么？


明确而具体地诠释初期成果。

使用明确的、可衡量的、可达成的、相关的及有时间限定的（SMART）的目标模板来具体诠释初期成果及在此过程中所需要的要素。

这些目标必须是可见的结果。


2. 环境：为什么？


要提供一些能引导团队实现期望的初期成果的信息。（如果有客户需求就必须将其包含在内。）

必须说明初期成果的意图，确保团队成员能够理解其个人任务的集体目的。要不断进行监督和调整以便实现目标，同时减少不良的后果。

要清楚说明接下来会发生什么。要确保团队成员理解后续的行为，让他们在这个成果实现后保持持续的动力。


3. 资源：需要什么帮助？


保证团队拥有并可以使用所有为了实现目标而需要的人力资源、财务及运营资源。（要记住，为了实现初期成果，你必须投入大量的资源。）

要解释清楚其他的团队、群体、单位将会如何参与进来，他们的作用是什么。

要及时调配资源以保证实现目标。


4. 指导：如何去做？


向团队说明：就他们的职位和决策而言他们可以做什么，不能做什么。

在主力团队和其他参与团队之间保持独立性。

决定需要选择哪些核心数据来评估结果。

对所需数据提供经常及便捷的可及性。


5. 责任感：追踪与监控


说明在什么时间前谁要完成什么，团队及你如何去跟进里程碑，这样你就可以提前预知风险并在里程碑失败之前就提前介入。

说明命令、沟通及支持的安排，以便所有人都知道他们如何共同工作。

安排定期的汇报。

当需要矫正和重新评估的信号出现时，你要注意。

进程中要不断庆祝初期成果及重要的里程碑

里程碑跟踪并不是一个创新的商业理念。然而，对于大多数领导及他们的团队来说，把里程碑用作团队建设的工具是一个新想法。皇家加勒比国际游轮的首席执行官理查德·费恩特别感激里程碑带来的力量，他认为领导者可以利用里程碑来保持项目不偏离轨道并认同员工的成就。
[4]



理查德强调里程碑并不是新鲜事物，几千年来造船厂一直使用它来实现积极的影响。造船厂把庆祝“铺龙骨”看成正式建造的开始，之后的重大步骤包括命名、爬桅杆（同时为了好运而把一枚硬币放置在桅杆下面）、落成仪式（同时在船头上敲碎一瓶香槟）、各种测试、“下水”、交付、新船长登船（onboarding这个词的最早起源）。

皇家加勒比国际游轮最大的项目之一是创造了“海洋绿洲”号游船上的中央聚集区。这个区域被恰如其分地命名为“中央公园”，它位于船的中部，有五层露天的甲板。为了庆祝这一设计，他们在制造这部分船体的芬兰一个像飞机库一样的建筑里建造了一个同等大小的模型。同时，他们邀请整个团队开了一个露天酒会来庆祝这部分工程完工。


那是个神奇的夜晚……我们在芬兰享用了美好的游轮晚餐（在初春，外面依然有点寒冷）……这让我们体会到这个空间是多么的特别，整个空间并不只是整体良好，而是所有的细节都很完美。



推动执行效果：小结和定义


里程碑
 明确里程碑并马上进行跟踪和管理。如果你还没有一个高效、有效及清晰的流程，那么确定一个里程碑就是在浪费时间。要通过三个步骤来利用这个流程制定和加强所期望的团队规范：

1. 确定里程碑。

2. 以团队为单位定期并规律性地跟踪和管理里程碑。

3. 执行里程碑管理会议的流程。

当你合并或创建新团队时，里程碑非常有效，因为流程会将大家团结起来。


初期成果
 是为了带来信任、信心及动力。人们对于能够达成业绩的人更加信任。你总是希望你的老板对你抱有信心，也希望你的团队对你和他们自己抱有信心。初期成果就能带来这些信心。


你应该问自己的问题

是否每个人都清楚谁（职务）要做什么（目的），什么时候（里程碑），需要什么资源和决策权？

我是否明智地选择了队长和团队成员？

我是否为确保信息和资源能够流向需要它们的地方做出了所有的努力？

是否有一个里程碑管理体系，从而不需要我临时自已去亲力亲为？

我是否有效地将里程碑管理作为团队建设的工具？

我是否确信所有的里程碑都能按部就班地开展？如果是这样，我如何能够确保这一点？如果没有的话原因何在？

我是否确立了初期成果，以便通过它确立我的领导地位并给团队信心？

对于完成这个初期成果所需团队的战略和战术能力，我是否抱有信心？

我是否确定为了完成这些初期成果投入了足够的资源？

我是否有综合计划来进行监控和调整以确保实现初期成果？

在庆祝初期成果的时候，我的信息是什么，我们是否仅仅庆祝这个成果还是要加上别的内容？我们如何才能庆祝？



www.onboardingtools.com网站上的更多文章与工具

6A.1 BRAVE会议管理——会议策划

6A.2 战略性推广

6A.3 BRAVE创造性简介

6A.4 制订高管层的旅行计划
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[3]
 选自2015年8月20日在亚特兰大召开的媒体会议。




工具6.1 里程碑管理
[1]




使用这个工具来对里程碑会议进行管理并以团队为基础跟踪进度。


里程碑管理流程


领导者每周或每两周召开一次由团队成员参加的里程碑管理会议。


在里程碑管理会议召开之前


每个团队成员提交他的工作汇报。

指定一个人在会议召开前汇总和整理里程碑的工作汇报。


召开里程碑管理会议


会议的第一部分：

每个成员有五分钟时间按统一模板进行汇报：最重要的成就、最重要的经验及他或她需要帮助的方面。

会议的分界点：

领导者按照优先顺序确定需要讨论的话题。

会议的第二部分：

团队按照顺序讨论优先话题，如果有必要可以在每个话题上尽可能多地花费时间。

其余的话题可以留到下一次里程碑管理会议或独立的会议讨论。对关键的问题进行更新和交流。

[image: ]
注：绿色代表“按计划进行”，黄色代表“滞后但可以赶上”，红色代表“即将失败”。







[1]
 版权属于PrimeGenesis公司。请在网站www.onboardingtools.com下载工具6.1，以便你个性化使用，该文件可以打开、编辑和打印。




工具6.2 让团队致力于实现初期成果
[1]




使用这个工具让团队为了实现初期成果而拥有一个好的开始。






目标/目的
 让团队利用具体的、可衡量的结果。






环境


能够实现目的的信息：

隐藏在目的后面的意图：

在目的实现后会怎么样：






资源


团队可以使用的人员、财务及经营资源。其他平行、支持及互相依赖的小组和团队。






指导


要基于个人的岗位和决策澄清团队哪些能做，哪些不能做。要确立主力团队及其他相关团队的相互关系。






责任感


要明确责任的结构、汇报的时间，以及完成的时间。





[1]
 版权属于PrimeGenesis公司。请在网站www.onboardingtools.com下载工具6.2，以便你个性化使用，该文件可以打开、编辑和打印。




工具6.3 解决问题
[1]




可以使用这个工具来协调解决问题：

1. 提前
 与大家分享一些资料，让人们提前对问题和可能的潜在方案进行思考。这些提前分享的资料至少应该包括：问题、目前最好的想法、环境和潜在的一些选择。

2. 要从提出问题者目前的最佳想法
 开始。（你需要告诉大家问题出在谁的身上，谁是决策者。）

3. 要决定是否让团队来进行讨论
 。如果决定这么做：

4. 要为了弄清状况
 而回答问题。（让大家了解环境及最好的想法，但还不是提出建议改善思维的时候。）

5. 重点标出目前最佳想法中那些能够有效实施的最积极
 因素。

6. 把那些阻碍最佳想法实施的障碍
 找出来。（在处理任何障碍之前要把所有的障碍都同时摆上桌面。）

7. 针对最重要的障碍
 做出决定。

8. 针对最重要的障碍，组织一次让所有人参加的头脑风暴
 ，包括带来问题的人。让可能帮助解决障碍的团队成员来陈述，陈述的模式应该采用“你现在做的事情是……”这种格式。

9. 带来问题的人可能认为已经找到了消除
 障碍的方法。应该和团队一起来测试这个方法。

10. 选择
 如果测试表明这个消除方法不够强，那就继续处理这些障碍。如果消除方案有效，那就看一下它是否能解决总体问题。如果可以，就付诸行动。如果还不行，那就继续针对下一个最重要的障碍进行讨论。

11. 行动步骤
 对谁应该在什么时候做什么的问题达成一致，这样这个问题就解决了。





[1]
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第七章

强化组织
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在第70天让团队进入状态

[image: ]



在你工具箱里的所有工具中，把人放在合适的职位上具有最强大的力量，也是最有“爆炸性”的。既然你要营造文化（或引发文化冲突），这些做法是最具有决定性的，也将是最有影响力的。

通常，一个文化或组织中的团队成员都会等着看新入职者没有融入新文化会有什么后果。他们对团队中说这些话的人会特别注意：“这些会议和汇报材料都非常好。但是这意味着我必须改变自己做的事情，所以还是算了。”在某个人停职、调动及升职的时候，那些反对变革的人常常对事情保持不同的看法。没有什么方式可以像机构的变革一样快速影响文化。

在发生人员调动的时候，团队里每个人都会感觉到这一点，每个人都会对这种变动及其对自己的影响产生一个观点（通常比较强烈的观点）。人员变动会带来情绪、恐惧或自负，所以你在进行人员调动时对于谁做什么职位一定要三思。要把职位变动看成你最深层的沟通工具：这个人能带来业务，应该现在就实现。

作为领导者，如果你努力将人们与其职业发展直接联系在一起，你就可以帮助你的团队和员工从一个综合的角度看待他们的职位。很多人在团队的使命或自己的职业发展中并没有处在合适的职位上。通常，职位调整对于个人和团队都是正常的事情。如果能够提高你同人们就职业和职位进行有效沟通的领导技巧，你就不仅能够为自己的头100天的成功打下基础，也能为你作为领导的长远成功打下基础。

结构和职位自身也会带来问题

要记住你要掌管的并不只是一个团队，而且也是一个由不同职位构成的结构，既有描述清晰的职位，也有职责宽泛的职位。不要错误地假定目前确立的职位和结构对于团队要实现的目标是恰好合适的。通常这些职位都是几年前设置的，当时设定这个结构要实现的使命已经不复存在。应该先消除模糊不清的方面，明确职位和职责，这样他们就能清楚理解并准确与组织的当务之急进行匹配。这就是为什么你想要等到第70天开始强化组织，在此之前，你已经确立了当务之急（为结构和职位提供了战略环境）并发现团队成员已经开始行动（为个人与职位匹配提供了环境）。

有时候，团队成员与职位的要求匹配程度是90%，但是却产出不足，因为他或她在为那不相符的10%苦苦挣扎。这些职位与该职位上的人所不匹配的因素如果非常重要，他们就会成为职位的局外人。变成局外人的是个人，而不是职位。他们可能会产生感觉认为自己所处的职位比实际更加了不起，但是如果把人看作职位的一部分分派任务就不会产生这种想法。

有时候通过一个简单的问题就可以发现在岗者是不是局外人：你工作里最不喜欢哪一部分？听一下答案，探寻更多的信息，这样你就能最终发现真正的问题所在。找出这些问题并将它们消除掉。把这些游离于职位之外的局外人根据其要求重新分配到更适合的职位上。对职位进行一些微调就可以为产出、管理层次及满意度带来巨大的影响。在重新诠释职位的时候不要害怕创新或成为先锋。

巴里刚刚担任了伦敦一家市场营销服务公司的首席执行官，他确认公司有必要大幅提高客服能力。公司的客服能力并没有跟上创新的步伐。公司具备伟大的产品，但是客服能力很差。在当务之急的培训中，团队确认了这一点并把它作为团队首要的工作。

客服的工作由销售副总裁负责，虽然他也有着良好的意愿，但是却没办法让团队专注于满足使命的要求。客服团队致力于对客户的需求进行反馈，而不是提前解决问题以保证高使用率和满意度。当业务提升的时候，要从客服团队外部获取支持才能满足要求。此时需要多部门的协作，但是依然要由客服部门主导。

因为客服工作非常紧迫，巴里把它从销售部门分离出来，让其负责人暂时直接向他汇报工作。很快这个团队就共同提升了对客户服务的要求，重新设定了个人职位以保证团队专注于提供更加富有预见性的客户服务。在具备了新的客服目标和更新的职位描述之后，巴里指定了一名委员会的成员来担任客户体验总监并领导整个工作。

因为有了新的客服目标，更新了的职位描述及一名新的执行力很强的领导者，这个团队很快就在客户服务和满意度上取得了显著的进步。另外，因为从客服中解脱出来，销售部门的领导也可以把时间更多地投入到发展更加强大的销售团队，销售也增加了。

制订计划框架

在区分团队内部人员和职位的时候，你需要利用长期和短期的框架结构。首先要看一下团队是否需要采取一些短期行动，并购时要在第一天之前就开始，其他情况则要从第70天开始。从长远来讲，你必须持续发展团队。本章着重处理短期的框架。我们将在第八章更深入地讨论长期发展的各方面。

为了加速短期和长期的团队发展，要认真考虑以下方面：获取、发展、鼓励、计划及转换的能力（Acquiring，Developing，Encouraging，Planing and Transitioning talent，缩写为ADEPT）。详见表7.1。


表7.1 能力管理的ADEPT框架
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结构和职位

为了实现自己的使命、执行战略和实现目标，你要先从诠释结构和设定职位开始。使命决定了理想组织的长久构造，而由此产生的策略和计划基于日常工作需要什么样的职位。这样给你带来一个图景，知道你需要什么样的职位，要裁撤什么职位。这也是解雇那些游离于职位之外员工的时候。

西北航空（Southwest Airlines）是一家航空运输公司。这种组织需要人员维修飞机、驾驶飞机、售票及服务客户。它确实需要这些职位，但是不需要厨师、酒保及按摩师，虽然有些航班上确实有这些人。

职位要求

手里有了理想的结构和职位，现在你可以决定哪些职位对于实现你的使命、策略及目标有最大的影响力。这些职位和相应的任务都非常重要，其他职位和相应的任务只需要做得差不多就行了。这就是人员和战略的匹配。从这一点上你应该确定：哪些职位必须是行业中最优秀的，需要更多投入，哪些职位需要保留，而哪些职位需要外包出去。

航空业长期以来一直处于历史性的亏损状态。（对于大多数进入运输行业的人来说都是这样。）然而，西北航空每年都在挣钱，它能赚钱的部分原因是该公司已经弄清楚哪些职位是关键职位。西北航空偏重于投资维修职位以便飞机能够飞得更快；同时也舍得投资于空乘人员的培训，以便让旅客的空中体验更加美好。相反，西北航空在食品及候机空间方面的投入非常少。

把合适的人放在合适的职位上

当你确定了合适的结构及职位设置，明确了保证这些职位成功的要求，现在要来看看你是否把合适的人放在了合适的职位上（目前），以及应该把什么人放到新的职位上。你并不是要建一个团队来完美地实现当务之急。但如果你足够幸运，经过一些小波折后你或许就可以把团队打造成为世界一流的团队。然而一，切都依赖于你要实现的变革之大小。你可能需要做出巨大的变动，如果要这样，就必须准备面对大量的工作和破坏。评估越早进行越好。不要错误地拖延或在需要人员变动时无动于衷，同时却希望能有什么神奇的变化会发生。这不可能。

出于某些原因，在做此类决定时拖延几乎是人类的天性。其实，很多高级领导者的最大遗憾就是在处理人员问题时速度不够快。要尽快做出合适的职位梳理，并快速采取行动，要对此抱有强烈的紧迫性。将合适的人放在合适的职位上并提供恰当的支持，是建设一个高效团队的基本要求。没有在合适的职位上配备合适的人员也就没有团队。

把合适的人选放在合适的职位上，要通过团队的使命、愿景、价值观及个人的特长来引导。成功需要具备优势，但这还不够，人们还必须对成就卓越有强烈兴趣并有能力去实现。对优势、动机及匹配度进行思考会大有裨益。

优势

现在你需要将合适的人与合适的职位进行匹配。马库斯·白金汉（Marcus Buckingham）及唐纳德·克利夫顿（Donald Clifton）的核心假设是：如果人们充分发挥他们的优势就能够干得更好，这些优势包括才干、知识和技能。盖洛普咨询公司认为：“优势就是在某个特定方面能够持续带来近乎完美表现的能力。构建优势的关键是要确定你的主要才干，然后通过获取知识和技能将它们应用到行动当中。”可以使用盖洛普公司的“优势寻找与评估”来帮你将才干与职位更好地进行匹配，并把它作为你团队中职业发展的有力辅助工具。
[1]



动机

如果你能理解下属的价值观、目标、他们如何看待目标，以及目前为实现目标做了什么，那你就具备了强大的优势，可以帮助他们找到并实现对自己和机构都适合的恰当职位。查看一下最近的工作评价，回顾一下你在入职最初日子里的那些日志（那时你正在形成自己的第一印象），同时回顾你在新职位上第一个星期内的发现。

匹配度

匹配度取决于个人的文化取向与机构文化的契合度。要从个人态度方面的洞察力、价值观及偏好来进行认真的审视。

洞察力是一种态度，这种态度源于人们为发现和解决业务问题而受到的培训。这是人们体现在思维模式中的从业经验的积累。具有销售洞察力的人认为他们可以将任何产品卖给客户，相反，具有营销洞察力的人认为组织应该根据客户的需求定制产品和服务。我们并不认为某种洞察力比另外一种好，它们仅仅是不一样而已。

极少有个人的价值观和组织价值观完全匹配的情况。不过，大部分核心价值观都应该能够匹配，也应该没有直接的利害冲突，这一点非常重要。

不同的人在工作中有不同的行动方式。一些职位要求人们有更强的紧迫感。一些职位则需要人们在全身心投入以前进行通盘思考。如果把一个习惯于每天要很晚才开始工作的人放到一个职位上，而这个职位要求每天在大家走进办公室以前完成前一天的销售报告，这会逼着那个人违背自己的偏好去工作，一定会导致失败（往往得不到准确的报告）。

如果情况不妙，千万不能无动于衷

这是一个经典的故事，关于2003年美国棒球大联盟冠军系列赛的第七场比赛，获胜者可以参加世界杯大赛。纽约扬基队（New York Yankees）是常胜将军，其主投手是罗杰·克莱门斯（Roger Clemens）。而对手波士顿红袜队（Boston Red Sox）已经86年没有获得过冠军，主投手是佩德罗·马丁内斯（Pedro Martínez）。

第四次进球以后：克莱门斯陷入了麻烦。扬基队的总教练乔·托里（Joe Torre）早早把他换下了，不留丝毫商量余地。

第八次进球以后：马丁内斯陷入了麻烦。红袜队的总教练格雷迪·利托（Grady Little）走过去问他“镗中是否还有足够的子弹”。

他回答：“有的是。”

利托就把他继续留在场上。“佩德罗想留下来。”利托说道，“他想完成比赛，就像在本赛季中他曾经多次做到的那样。”

正如马丁内斯说的：“我从来不放弃。我尽一切可能去赢得比赛。”

马丁内斯和红袜队一直坚持到比赛结束，尽管最终输了比赛。克莱门斯、托里和扬基队进入了世界杯赛场。可是利托丢了工作。正如体育记者写的那样，利托做出的决定是“基于忠诚和情绪，而不是逻辑”。

从托里的观点来看：“第七场比赛中，我背负巨大的压力。我一直担心克莱门斯在比赛后的情绪。”

第七场比赛和复杂的转型期有很多相同之处。每个人都背负巨大的压力。因此要尽快行动，做出符合逻辑的决定。

如果运转良好，必须坚持计划

超级碗的历史在2015年发生了改变一，源于次比赛中一名教练的也许是最具破坏力的叫喊。比赛马上就要结束了，似乎西雅图海鹰队（Seahawk）的成员只需要把球最后一次传给马肖恩·林奇（Marshawn Lynch），他们就会获得胜利，他充满活力，是美国橄榄球联盟中最好的后卫。

离比赛结束只有26秒钟，距胜利只有一步之遥。西雅图海鹰队的教练皮特·卡罗尔（Pete Carroll）无视整个团队一年来的表现，他毫不考虑这个球队是全赛季跑得最快的球队，并且林奇已经在比赛中赢了100码以上。卡罗尔在他教练生涯中最关键的时刻高估了自己的作用，却没有考虑球队的优势。他没有把球交给林奇，甚至没有假装交给林奇，以便让灵活的四分卫快速跑出去触地得分，完成一个达阵。相反，在比赛进入胶着状态时，他叫林奇传球。于是球被拦下了，海鹰队输了比赛。

比赛过后，皮特·卡罗尔因为这个叫喊而承担了所有的苛责，他说：“我们的传球造成了这场比赛的失利”“现在不得不面对这个现实，这让我感到极为懊恼。”

作为领导，可靠的战略永远不会搞砸一场比赛，或者让你忽然间迷失对自己的定位，也不会无视自己当前所处的形势。

同时，超级碗比赛中海鹰队的对手新英格兰爱国者队（Patriots）的新角卫马尔科姆·巴特勒（Malcolm Butler）承认在比赛中他一直受到压制，但是教练比尔·贝利奇克（Bill Belichick）告诉他：“你就应该那么打。”贝利奇克并没有叫停比赛来制定新的战术或更换队员。不管西雅图队的表现如何，他都相信自己训练良好的队员可以在场地上执行他的战术布置。巴特勒对比赛进行了预测，他在比赛以后说：“我牢牢记着自己该干什么，只是遵循常规，做了自己的本职工作。”

因为一个可怕的决定，海鹰队失去了在超级碗问鼎的机会。而爱国者队因为每个人坚持按照训练时的要求去做，最终再次成为胜利者。

不要让一个烂苹果坏了整筐苹果

查理是部门的新领导。他的下属杰克常常公开利用消极怠工的手段来挑战查理的权威。

杰克不时就会这么做：


大型会议中坐在后面，在查理讲话时和他人聊天。

即使他及其整个团队汇报完全年的计划，他还是拒绝按照大家同意的部门当务之急开展工作。

拒绝为查理的会议做任何准备工作，因为他认为这个过程没有意义。



有人建议让杰克离开团队，可查理回答说：“不能那么干。我的老板把杰克放到这个位置，我应该对他雇用的人多一点包容。我会让他继续在我这里工作的。”

“如果你让杰克离开，或许老板会认为你不是一个好的经理，因为你没有给杰克机会；但是如果你不让杰克离开，你可能在6个月内就会被解雇，因为杰克会一直让你的团队无法工作。”

查理于是采取了行动，重新选择一个对团队当务之急能够完全投入的人接替杰克的职位。6个月以后查理的团队就实现了初期成果，并有条不紊地走上实现预期目标的道路。查理的老板赞扬了团队的高度团结、专注及士气，根本没有提到杰克。

这个故事及红袜队在美国棒球职业联赛中击败扬基队的故事传递了同样的观点：针对组织和个人，你必须做出正确的选择；你必须在合适的时间将合适的人放到合适的职位上；你必须尽早做出决断；你应该意识到他们的情绪——但是不要让他们在正确的时间干预正确的选择。

让人们留在正确的职位

艾丽斯刚刚在首席运营官（COO）的位置上被提拔为部门总裁。她做的第一个行动就是找一个人填补以前的职位。她选择了杰米担任这个角色，杰米作为技术部门的负责人非常棒。通过与杰米几年的共事，他觉得杰米非常聪明，有着非凡的才能，并且完全可以信赖。艾丽斯认为杰米具备了做首席运营官的特质。

把杰米升到首席运营官的职位以后，艾丽斯又让杰米最好的技术人员丽塔担任技术部门负责人。刚开始艾丽斯对新团队的重新整合非常开心，并且对自己获得成功的前景充满信心。但是，在前30天她与团队共同开发新的当务之急时，艾丽斯发现杰米犯了严重的错误，因为他对于高管层的很多决策完全不熟悉。他努力进行了调整，由此在其他的团队成员中引发摩擦。同时，丽塔又好像什么都没发生一样继续处理她之前的工作，显然她不能很好地履行新的管理职责。结果，技术团队接连犯了几个重大错误，这种情况在杰米领导下从来没有发生过。

艾丽斯面临着艰难的选择：要么承认自己的第一步走错了，要么努力与错误职位上的错误人选共处下去。她需要快速行动并纠正错误。在如此重要的职位上任用错误的人无疑是一个灾难。最终，艾丽斯做出了艰难的选择。她很快找到一名合适的首席运营官来负责运营，让杰米重新回到技术负责人的岗位，给了他新的头衔并增加了一些他能够处理的工作职责。丽塔则被解除了管理职务。短期内这是一个痛苦的反复过程，但是这个调整很快就让整个团队产生了效益。整个团队都感谢丽塔愿意为了团队的利益而纠正自己的错误并放弃私利。

长痛不如短痛/时机成熟马上行动

舍曼刚刚就任总经理，他知道自己必须大大提高销售和营销业绩，越快越好。要做到这一点，他必须换掉这两个部门的负责人，但是他也知道这两个人都非常有价值，如果能够把他们放到其他职位上发挥其优势、动机和匹配度，他们将带来巨大的贡献。

因此，舍曼开始寻找可以尽快替换他们的人选，他对那两人的新职位选择也是开放性的。他很快就通过和他们紧密工作来建立起良好的私人关系，让他们知道自己对组织依然有价值，但是处于变革中的组织会把他们调整到更合适的职位上。

6个月以后，舍曼雇用了新的销售和营销部门负责人。他指定两名前任的部门领导做他的直接下属，但是给了他们更加适合他们且对于组织有着重要影响的新职位，让他们帮助继任者获得成功。

你应以多快的速度调整团队

一般而言，要在第70天或10个星期内准备好职位梳理计划并开始职位调整。有时候你应该进展得更快一点，或者需要更多时间来实施计划，但是第70天是你完成所有这些事情的一个理想期限。

如果进展太快就会面临风险。风险就是你会因为太过仓促而做出糟糕的决定。在第70天以前，你有机会在确定当务之急的培训及里程碑管理的过程中了解大家，还有一些则需要在努力实现初期成果的过程中了解。在第70天之前，你会得到足够的信息来做出重要决策。

如果行动过慢也会面临巨大的风险。在大约100天的时候，你已经完全掌控了团队。一旦你完全掌控团队，有问题的员工就会变成你的问题员工。你再也不能将团队的失败和问题怪罪到你的前任头上。而且，其他团队成员也知道哪里是最弱的一环，可能在你掌控团队之前他们就已经知道了。他们希望你做出艰难的选择。高效能员工最希望的一件事就是对低效能员工进行有效管理，以便团队能够做得更好。
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 如果你行动太慢，其他团队成员就会猜想为什么你要花这么长时间。

要弄清楚，你不一定总是能够立刻执行自己的决策。你可能需要准备一个过渡计划，在寻找替换成员的这一段时间内依然支持较弱的团队成员，或者依然让较强的团队成员处在错误的职位上，直到替换的成员到位。你并不需要在头70天内完成所有的行动，无论是什么行动。但是你应该具备一个计划并在恰当的时候开始行动，而且行动要快，不要拖延。

替换重要的管理人员

李铮（音译）知道他的首席法律顾问苏珊娜存在问题。她的沟通和管理风格、负面态度及质疑一切的价值观所营造的环境，同李铮和其他管理团队成员想在组织内注入的文化相去甚远。但是他举棋不定，因而没有采取任何行动，李铮担心苏珊娜的反应及不良后果。后来，团队内每个人在苏珊娜周围时都感到不自在。再后来，情况变得特别糟，他再也没办法掩盖问题了。于是他给人力资源部打电话，他们一起制订了让苏珊娜离开组织的计划。

李铮安排第二天下午4点钟和苏珊娜开会。在会上，李铮和人力资源部门把过渡计划拿给苏珊娜看，她很快就在人力资源部门员工陪同下离开了办公室。原来，苏珊娜已经意识到这一刻即将到来，于是毫无意外地离开了办公室。

直到最后一刻，李铮依然没有暴露离职计划，但他知道和苏珊娜谈话以后这个消息很快就会传播出去。而他想让自己成为第一个告诉大家这件事情的人，以及为什么要这么做，因为他知道所有事情都需要沟通（包括为沟通的人排列顺序），他慎重地计划并选择了要进行沟通的人，以及在什么时候有序进行。和苏珊娜开会以后，他很快就按照下列顺序进行了沟通：

1. 他的直接下属；

2. 苏珊娜的直接下属；

3. 支持苏珊娜部门工作的律师事务所。

然后，他在星期一上午向全公司发出了电子邮件。

在他的邮件里。他做出了明确的决定，并没有将苏珊娜的离职归结于个人原因或类似理由。他明确表示苏珊娜因为损害了公司文化而被终止合同。这是李铮对于公司文化重要性所做的最强有力的表态之一。他采取行动来保护公司文化，对于为什么这么做他态度真诚，同每个需要知道的人都快速而清晰地进行沟通。他的措施得到了广泛接受和积极评价，这强化了他的个人价值观并将价值观向团队进行了明确的表述。


热点提示

对于团队问题，要快速采取行动：甚至要早于你认为自己应该行动的时间。长时间让一个人留在错误的职位上所带来的多重负面效应，要远远大于你快速行动所带来的风险。有经验的领导者感到最为遗憾的事情往往是在人员问题上行动不够快。



并购后的融合过程中利用职位梳理加速变革

正如第二章中所描述的，在合并/收购的情况当中，进行一次职位梳理非常重要，要让团队成员清楚职位、职责及汇报关系，在第一天之前就要完成。无论如何，在早期对整个组织进行重新设计都是必要的。但是要让大家知道这个变化对他们有什么意义（要马上让他们明白），同时让他们知道接下来几个星期或几个月内在团队学习和确定当务之急时会发生什么也极为重要。

在70天以前，你应该保证自己能够宣布（至少向自己或老板/董事会宣布）一个新的结构，这个结构有着明确的职位和职责描述，并且对谁应该担任什么职位有着明确的观点。新结构的实施可以根据形势的要求分为紧迫或缓步推进两种。

在并购后的几个月内，弗兰克就使用职位梳理的强大机制创立了一个新的职位叫作创新副总裁，同时指定了一名被收购公司的管理人员来担任这一职位。这么做有两个目的：（1）为一个在并购后对公司成功至关重要的领域（新产品研发）明确了责任；（2）肯定了这名来自被收购团队的高管人员在过渡期内所表现出来的优势、价值及动机。

勾画绩效与职位

将合适的人放在合适的职位上是成功的关键动力。工具7.1的核心就是创建将人和职位进行匹配的网络。这个网络建立在两个维度之上：绩效与职位的契合度。要在这个网络上画出这些职位，并以此帮助你决定哪些人在合适的职位上，哪些人在错误的职位上，这样你就可以支持其中一些人而替换另一些人。这是对一个复杂的问题进行考虑的简单而极其高效的工具。

绩效考核要从个人的最后一次或最近的职位评估中来获取。绩效考核与评估受目标与成果驱动，并以最近所表现出的绩效、行为及沟通为补充。

职位匹配度评估衡量的是该职位所要求的优势、动机和适应度同个人具备的优势、动机和适应度是否一致。职位的优势、动机和适应度源于职位描述；个人的优势、动机和适应度可以通过最近的评估、盖洛普公司的优势发现工具及其他的评估、问卷及工具中获得。

要记住，有些人处在错误的职位上是因为他们的能力已经超过了目前职位的要求，正在等待升职。如果你让这些人留在现有职位上，就会面临动力下降的风险。如果指标表明有人因为个人的优势同工作的要求不匹配而深受煎熬，那么这也是这个人正处于错误职位的明确信号（见图7.1）。对这些人进行提拔是恰当的措施。在这两种情况下，制订计划将每个人都放到更加合适的职位上的价值是非常明显的。如果你对此迟疑不决，就会发现自己和整个团队都会遇到麻烦。
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图7.1 绩效与职位相匹配



一般而言，图7.1建议的行动如下：


支持
 合适的职位/高于标准：让这些人留在目前的职位上。支持他们并开发他们的潜能。这些人有能力并且会带动更多人努力工作。要给他们更多自由，确保其能力得到提升以便他们为自己和他人带来尽可能好的结果。


提高
 合适的职位/低于标准：要为提高这些人的绩效而增加投入。他们可以通过正确的指导、培训和支持提高绩效。如果提供支持之后还没有提高，这可能表明他们已经达到最佳表现，也就是说，他们处在了错误的职位上。


提拔
 错误的职位/高于标准：在绩效下降前积极寻找更合适的职位。要抵制住把他们留在目前职位的诱惑。他们是胜任目前职位的，但是以他们的潜力理应得到更高的职位。如果长时间处于不适合的职位上，他们渐渐会有受挫感，也有离职的可能。


换岗
 错误的职位/低于标准：尽快将他们换到团队内部或外部的职位。

绘制绩效和职位匹配度图有助于确认谁在合适的职位上，谁在错误的职位上，这非常紧迫。千万不要把职位匹配度和潜能混在一起，因为两者有着重大差异。潜能意味着将来的升职。人们进入上升通道需要什么条件？何时才是升职比较恰当的时候？职位匹配度关注目前的职位。他们在目前职位上带来优异表现的可能性有多大？

每个组织都在用自己的方式编制职位档案。好的档案包含了使命、愿景、优势、匹配度等关键元素。这么做的一个好方法就是一一回答工具7.2里面从招聘简介中提炼出来的以下几个方面的问题。

使命

使命表明这个职位希望你做什么？

这个职位的使命是什么？为什么存在这个职位？

这个职位所对应的职责是什么？

这个职位所期待的目标和产出是什么？

这个职位对组织的其余职位有什么影响？

愿景

成功以后的景象是什么样？

在使命实现后情况会是什么样？

优势

优势包括为了实现职位的使命所要求的才能、知识及技能。

在这个职位上需要什么才能方可成功？（在招聘的时候要从可以利用的思维、感觉、行动等方面对才能进行考察。）

在这个职位上需要哪些知识才能保证成功？（要考虑在该职位上的人需要了解或知道什么。对于教育、经验及条件有什么要求？）

在这个职位上需要什么样的技能才能成功？（要考虑处理问题的技能、步骤及行动。它们也可以被转化为技术、人际关系及商业技能等方面的能力。）
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动机

动机是指凭借什么能够驱使这个职位上的人走向成功。

这个职位的活动与个人的喜好、厌恶及理想工作的特征有多大匹配度？

个人怎样才能追求长远的目标？什么能够驱使并让他继续保持对工作的专注？

匹配度

匹配度指的是一个人的性格与其所要进入的文化的适应程度。

个人的行为、与他人互动的方式、态度、价值观及喜欢的工作环境同组织是否能很好地匹配？

个人的行为、与他人互动的方式、态度、价值观及喜欢的工作环境同团队是否能很好地匹配？

个人的行为、与他人互动的方式、态度、价值观及喜欢的工作环境同领导是否能很好地匹配？

开发潜力

当你开始对组织进行提升的时候，别忘了领导者的三种风格：艺术型、科学型、个人魅力型——每个职位应该用什么领导风格？

当人们听说或见到领导的时候，他们一般都会想到魅力型领导如何激励和增强团队的能力。虽然个人魅力型领导非常重要，但是世界上同时也需要艺术型和科学型领导。所有类型的领导者都需具备激励他人的共同特征，这样，员工们就能有比自己工作时更好的状态。这三种不同类型的领导者通过不同的方式激励他人，详见表7.2。


表7.2 艺术型、科学型及魅力型领导者的风格
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艺术型领导通过情感影响来激励员工。他们帮助大家采取新的方式来看待、听取、感知及接触事物。你会发现领导创造了新的设计、新的艺术，诸如此类。这些人慢慢地对规范和引导失去了兴趣。他们改变了观念。

科学型领导通过他们的思维和想法对知识造成影响，从而为人们提供指导和激励。他们创造新的技术、进行调研、写作及教育等。他们的想法都经过深思熟虑，有数据，有分析，也有逻辑的支持。这些人通过开发模板和框架来帮助人们解决问题。

人们发现魅力型领导总是通过他们个人的魅力来治理、引导和激励人们，无论是团队、组织还是政治团体都一样。它们形态不同、规模不同，通过不同方式来影响行动。魅力型领导的共同特征是他们都能领导他人。

应该询问自己，你的团队在各个职位上最需要哪种类型的领导？会不会本来需要某种特定的领导，但是你的团队并没有？要评估所有的团队成员的领导潜力和性格类型，这样你就会找到如何实现人尽其才的有利线索。最强大领导力的特征之一是领导者能够不断培养其他领导者。世界需要更多充满活力的领导者，无论他们属于艺术型、科学型还是魅力型。要在发展过程中不断去提升别人。这样世界就会因你改变，你也会在组织中留下一个长久的传说：为你的组织带来长远的发展并给许许多多的人带来激励。

表现优异者及其三个好处

首先要把精力放在你的下属中那些表现优异者身上。有很多领导把精力过多地花在哪些表现不佳的人员身上，因而对那些在合适职位上表现良好的人员重视不够，直到这些人走进办公室宣布他们要辞职。

当然，这时候就太晚了，再次挽留基本是不可能的。

相反，你应该一直好好对待表现优异者，避免他们来同你进行一场离职谈话。要记住这样做有三个好处：

1. 对他人的好处：善待表现优异者会对另外那些帮助你实现使命和目标的人带来信心和好处。

2. 对其自身的好处：消除表现优异者的后顾之忧，让他们能够做得更好。

3. 对我的好处：保证你手下的表现优异者得到他们应该受到的认可及奖励。随着表现优异者的知识、技能及适应性的增强，能保证让他们的新市场价值得到承认和奖励的人只有你。
[4]



强化组织：小结和定义

让组织制定流程来获取、发展、鼓励、计划和转换不同时期所需的人才。

使命、愿景、目标及策略都传达了理想的组织结构并确定了所需职位。

愿景确定了职位的要求，其中包括团队内哪些职位应该是行业中最好的。

为了满足这些职位要求，要让个人的绩效、优势、动机同职位相匹配：


支持和发展
 在正确职位上的表现优异者；


提升
 在正确职位上表现不佳者的绩效；

逐步把错误位置上的表现优异者提拔
 到新职位；

立刻对错误位置上的表现不佳者进行转岗。


你最痛苦的一些选择都发生在这个环节中。试图取悦每一个人，最终会让每个人都不高兴。对错误位置上的表现不佳者立刻或快速采取行动，或许不是领导力中最令人愉悦的一部分，但绝对是最重要的一部分。


你应该问自己的问题

我是否正在按正确的速度将正确的人放到正确的职位上？

我是否设定了正确的组织结构并进行了职位设置？

我是否恰当地设置了具体的职位要求？

我是否根据职位的要求评估了每一个团队成员的优势、动机及匹配度？

当我发现人员和职位不匹配时，是否快速做出了艰难的选择？

针对所领导的团队，我是否在领导技能和风格上找到了良好的平衡点？

我是否制订了合适的发展计划？

我是否制订了合适的预备方案或后续方案？

我是否正确制定了长期的组织流程？

我是否创造了一个良好的环境来促使未来领导者不断涌现？
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工具7.1 职位梳理
[1]
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图7.1 绩效与职位相匹配




针对不同人员的行动



合适的职位/高于标准
 让这些人留在目前的职位上。支持他们并开发他们的潜能。这些人有能力并且会带动更多的人努力工作。要关心并提升他们的补贴、雇用期及工作中的价值，实现他们的最大潜能。


合适的职位/低于标准
 要为提高这些人的绩效而增加投入。他们可以通过正确的指导、培训和支持提高绩效。


错误的职位/高于标准
 在绩效下降前积极寻找更合适的职位。要抵制住把他们留在目前职位的诱惑。他们是胜任现有职位的，但是以他们的潜力理应得到更高的职位。


错误的职位/低于标准
 尽快将他们换到团队内部或外部的职位。





[1]
 版权属于PrimeGenesis公司。请在网站www.onboardingtools.com下载工具7.1，以便你个性化使用，该文件可以打开、编辑和打印。




工具7.2 招聘简介
[1]




招聘的职位名称、部门、薪酬等级和开始日期。


使命/职责


为什么存在这个职位

目的/目标/后果

对组织其余部分的影响

具体职责

组织关系及相互依赖程度


愿景（成功后的景象）



优势


才能：固有的

知识：学到的（教育、培训、经验、资格）

技巧：行动（技术、个性、商务）


动机


工作中的活动同个人的喜好、厌恶及理想工作的特征有多大匹配度

如何向长远目标前进


匹配度


行为、关系、态度、价值观及环境的偏好

工作风格、特点：公司的

工作风格、特点：群体的

工作风格、特点：主管领导的





[1]
 版权属于PrimeGenesis公司。请在网站www.onboardingtools.com下载工具7.2，以便你个性化使用，该文件可以打开、编辑和打印。




第八章

持续构建
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让你的领导力、实践和文化产生结果

[image: ]



现在你已经到了100天的节点上，此前已经制订好计划，为了快速学习充分利用了最初模糊期，更新了计划，并与所有关键的利益相关者建立了稳定的联系。此外，你还引入了文化，通过向新听众（上级、下级和平级）传达明确的信息给他们带来了深刻的初步印象。你的团队已经受到共同确定的当务之急所激励。你已经建立了里程碑管理流程来实现可监控性并开始实现初期成果。你的团队已经整装待发。

那么，接下来要做什么？要继续前进，持续构建。要持续推动变革的过程。你应该在三个关键领域实现提升：


1. 领导力
 第100天恰好也是你对自己此前的领导力寻求反馈的最好时机，这样你就可以确定应该保留哪些，停止做什么，开始做什么及如何去做，并且让团队和组织作为一个整体更具有效率。


2. 实践
 从现在开始，这是你决定如何提升你的实践并改变环境的好机会。你应该将注意力集中在同人员、计划、绩效跟踪及项目管理等实践上。


3. 文化
 最后，经过100天，你对于文化的思考比你刚开始时更加明确，你对于从何处提升文化也更加明确了。此时应该瞄准最大的差距，执行一个可以创造并不断保持优胜文化的计划，这会成为你最大的竞争优势。

通过提升你自己的领导力，你的实践及你的文化，你会让自己达到更好的结果，不仅是更快，而且是长时间更加可持续的发展。

提升你的领导力

三步法可以帮助你提升领导力。第一步，评估你作为领导者的效率，明确你需在哪些具体方面进行调整才能让你变得更加高效。第二步，要制订具体的领导力提升计划，不仅要明确应该专注于哪些方面才能实现成果，而且要知道你需要如何同团队成员进行沟通并领导他们，以此提高其参与度。第三步，要确定你能够对伙伴提供支持，从而让他们帮助你重新界定自己的计划并确保计划能够按部就班地进行。

从自我评估开始。要先从你现有的文档开始，你原始的100天计划，你的里程碑管理文档，你最近的财务产出，相对于你此前设定目标的绩效产出（或者你的董事会或老板设定的目标）。如果你的工作在正常进行的话，就把自己评为绿色级别；如果存在风险就评为黄色级别（你拥有具体的计划让工作重回正轨）；如果可能失败就评为红色级别（你没有可以让工作重回正轨的计划）。

接下来，要有人从你的上级、下级和平级的关键利益相关者那里去对你的表现做一个360度的反馈。（自己也回答一下你问别人的问题，这样你就可以把自己的想法和别人的想法进行比较。）这么做可以帮助你：（1）发现别人的感觉；（2）找出你和其他人在如何看待这个问题上的差异；（3）通过其他人的观点来规范行为，更好地发现和看待自己的工作。问题：

● 新领导做的什么事情特别有效？他或她应该如何保持？

● 新领导做的什么事情会对其效率产生阻力？他或她应该如何停止这么做？

● 新领导还可以什么事情来提高效率？他或她应该如何开始？

现在，你准备好了领导力提升计划。通过自我评估和360度反馈带来的产出，你在制订个人发展计划时就有了一张应考虑事项的清单。对于需要加强的行动，把它们嵌入要实现的关键成果（通过战略、运营及组织的方式）及领导习惯中去，从而变得更加高效。

在你的自我评估及360度反馈过程中产生的各方面问题，都是你知道如何进行管理的。你要理解那些为让你达到目标而需进行的反馈、行动、变革及调整。在很多情况下，无论是关键的指标还是关键的领导习惯，只要有人支持你为发展付出的努力，就会让你受益匪浅。

当然你也想发展同老板的关系。要建立一个持续滚动的工作计划，让计划中的不变和可变因素保持平衡，同时建立日常的沟通机制。除了你的老板，你还应该在构建和执行领导力计划中寻求其他伙伴的支持，这么做对你来说益处多多。要选择哪些人成为伙伴呢？那些你信赖的人：也许是你的前辈或前任老板、董事会成员、人力资源部门的伙伴及外部教练或顾问。

在任何情况下你都应该寻求他人的支持，以有助于你把自己的愿望变成行动，并将行动变成习惯。通过这样的努力，你会成为更加优秀的领导者。

提升你的实践

100天也是你开始考虑提升自己在人员、计划、绩效跟踪及项目管理等方面行为的良好时机。建立一个预测机制将会给你带来很大帮助，因为它有助人们在发展过程中减少担心的时间，而将更多时间用来对他们周围不可避免的变化采取反应及行动。

人员

从你的团队成员来考虑（他们有没有什么优势），你应该将他们的长期战略计划（三年以上）同长期的组织发展计划结合起来，对以下这几个因素进行分析：

1. 要在制订人员的长远战略时开始制订未来的能力提升计划，然后再考虑你为了执行长期计划需具备哪些能力。这样，你就能为组织制订一个适应未来需求的计划。将这个计划同组织的目前状态进行比较，从而确定二者之间的差距。一般来说，你应该从以下方面来制订缩小差距的计划：

a. 发掘现有的人员；

b. 招聘具有新才干的员工，并让他们不断提升；

c. 招聘不太需要培养的员工来缩短弥补差距所需的时间；

d. 招聘可以马上上手的员工并即刻投入工作。

2. 成功的计划开始于你在关键职位配备合适的人员，并逐步让那些应该被替换的员工离开。一些潜在的继任者也可能依然需要提高。

3. 当一个领导因为某种原因不能继续担任该职位时，你可以找谁来担任此项工作？持续的计划可以帮助你对此问题进行评估。有些人可以长期担任此项工作，有些是短期的任命，还有一些则是外部进来短期担任此项工作的。

每年都应该同时进行这三项工作。

4. 绩效管理和人才盘点。

要对开发未来能力的过程和相应的人才需求进行追踪。对个人能力的开发计划进行全程监控。通过培训构建他们的知识，通过项目来进行实践并培养技能，以此帮助人们将其潜力最大化。

每年都应该这么做。

计划

策略评估、更新及计划

要对业务细致地进行一次长远考虑（三年为单位），在这个长远的基础上针对如何创造和配置资源做出选择。重新回顾你的当务之急。

每年都应该这么做。

运营评估、更新和计划

确保制订正确的运营计划（一年为单位），以便帮你实现下一年的目标。

每年都应该这么做。

绩效跟踪

业务评估及计划更新

跟踪运营计划具体内容的进展（以年为单位），要不断进行中途调整。根据老板和董事会需要关注他们期望的细节和领域，以及某项具体业务的领导人选，在这些方面要同他们步调一致。私募股权公司经常有着适合各种投资组合的运营模式，因此你需要调整自己来适应他们的需求。

每个季度都应该这么做。详见工具8.1。

里程碑更新和调整

应该每个月都对里程碑进行跟踪，以保证整个团队都将注意力集中在那些可实现的最重要的事情上。

每个月进行一次，除非某些特殊的里程碑没有实现目标，这时你应该加快跟进的频率，直到这些里程碑重回正轨。

在考虑这些问题时，要在长远打算和短期执行之间找到良好的平衡。很多人都想把这些问题安排进年度、季度和月度的会议日程当中。这种想法是为了在每个月开会时增加一点时间讨论，并且在每个季度都处理一些长期问题。这是一个循环，每次都为下一次留下一些问题。可以把一个工作月历作为起点（表8.1），然后不断根据组织需求来进行调整，不要漏掉任何关键信息。


表8.1 典型的季度会议流程
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项目管理

作为一名新领导者，无论你是替代了一个现有岗位的离职人员，还是因为合并、收购、重组而进入一个新的岗位，很可能都要求你为组织带来转型，并且要你在能够适应之前就将组织业绩提升到一个新的阶段（尤其当你在私募股权或风险投资的企业之中时）。

最终，团队中往往会引入几个新的项目，其目的在于创造价值。这些项目可能是为了促进创新，提高销售效率，降低成本，或提升业绩；也可能为了衡量人力成本的需求，系统升级，团队升级；或者是为了确认结盟的伙伴及出于并购所需。不管你是否会在确定当务之急时引入或继承这些可以提升价值的新项目，可能你都会对组织按你所愿推动变革的能力有所了解，也会对组织吸引新项目的水平有一个总体感觉。如果这些项目数量众多，你就可以通过引进项目管理专家或项目管理团队来弥补组织能力的不足。

项目管理是对相关几个项目进行管理的过程，往往是为了提高组织的绩效。掌握项目管理技巧，可以发现多个不同项目间的依存性、瓶颈、资源问题及时间冲突。一个优秀的项目经理可以发现挑战，带来更多的选择，并帮助团队做出决策。对于一些新的团队而言，在日常工作之外管理一到两个新项目已经非常复杂。同时管理多个项目就会发生混乱，更不要说像收购这样庞大的项目了。

也许你的组织中已经具备了项目管理的技巧，具备这些技巧的往往是信息技术部门（IT）、运营、财务、战略及产品研发部门。如果你还不具备所需的技巧，应该考虑雇用全职或兼职的项目管理专家来帮助你推动你的转型项目。

详见工具8.3。

文化的提升

你已经就职100天了，现在是你采取步骤推动组织向你的目标文化前进的好时机。

正如在内容提要中提到的，应该考虑通过五步法构建文化，从而实现新领导者的职能：

1. 确认你的文化倾向（让自己为成功做好准备）。

在这个阶段，你要评估文化同个人期望的匹配程度，要在接受和开始工作以前完成此项评估。

2. 要了解组织已经明确和没有明确的文化定义（调整你的最初模糊期）。

在这个阶段，你应有目的性地搜集信息来为你将要进入的文化做准备。

3. 制订你的文化参与计划（在第一天之前）。

在这个阶段应该：

● 基于你对组织变革的需求及准备工作的评估，确认自己进入组织后独立决策能力的程度（冲突、自负、聚集和升华）；

● 确定利益相关者中哪些是贬低者、支持者及观望者，从而确定你要集中精力和哪些人建立关系；

● 建立并诠释能够反映变革平台并唤起团队行动的信息。

4. 在你的前100天内开始影响和推动文化。

在这个阶段应该：

● 早点传递信息，经常通过你说的话及你把时间花在哪里和花在谁的身上来强调什么对你比较重要（你的价值观）；

● 与他人共同确定当务之急是诠释文化的重要一步，通过把使命、愿景、价值观、策略、行动及经营风格结合在一起来实现这一点；

● 通过建立里程碑管理工具及推动初期成果来确立文化风格；

● 对人员和结构进行决策，并且通过一种可以支持你朝着理想方向发展的文化变革方式来进行沟通。

5. 在100天以后提升文化。

三步行动

首先，必须确定你和你的领导团队在具体价值观以及行动上与你们即将融入的文化是一致的。

第二，要和你的领导团队一起衡量你和你的团队在文化的各个维度上分别处于什么位置：行动、关系、态度、价值观和环境（BRAVE）。确定你的团队需要关注什么才能更接近你想达到的状态。

第三，让你和你的团队通过BRAVE把这几个方面结合在一起，明确你需要在哪些方面对这几个因素进行提升，你可以逐步利用文化塑造工具来实现你所期待的文化。

文化塑造工具

有很多工具可以帮助你提升文化，其中几个会带来极大的影响。

绩效反馈与评估

你可以通过几个方式来调整绩效反馈和评估过程。首先，用正式的书面格式，不仅要包括可以衡量的商业指标，而且要对公司列明的行为和价值观进行评估（包括具体数值）。在会议上进行反馈时务必详细和具体。要从你的常规工作中举出详细的例子说明哪些行为可以提升文化，而哪些行为会扼杀文化。

应该形成一个非正式的文化，在这种文化中，为了让个人和公司得到提升，应该鼓励提出和接受建设性的反馈意见。要做好随时进行反馈的准备，无论是积极反馈还是消极反馈。

奖励和表彰

应该考虑把奖励和表彰当成公开可见的积极反馈。要利用简单方式对商业目标的绩效进行表彰，同时也以此作为提升文化和价值观的行为表现。首先，应该控制流程以便经理知道应该对哪些方面进行表彰。当你对项目持续推进抱有信心时，就应该让经理和雇员对项目组人员进行表彰，因为更多积极的反馈必定会带来更多积极的行为。

沟通

主动的内部沟通活动是文化变革的命脉。首先，明确你的信息，知道你要推动的文化中需要强化什么。有时人们需要更加紧密地作为一个团队工作才能解决客户的问题，举行“午餐学习会”或类似活动就可以分享信息，从而让人们处在同一个信息水平上。另外，应该鼓励领导团队邀请同事召开会议来分享各个部门的信息。如果你想要提升你的团队和文化，让其在市场上占据优势地位，就应该在团队成员自信时庆祝成绩，迎接风险并在业务上不断获得胜利。

这些活动必须能够同样促进对环境的影响。经过一些小的改变以后，你的信息或许还是一样的；但是如果改变非常大，你的信息及触点必须进行调整才能适应新的情况。有些情况下，改变非常大，甚至需要完全颠覆原有的计划。在这两种情况下，都应该保证对你的信息如何沟通进行控制。

想法总是互相传播的，因此要确保提前向你的听众勾画出要传递的信息，对文化的沟通要采取持续和多渠道的方式。


针对文化的提示

请从www.onboardingtools.com网站上的工具1A.10里面查看入职步骤中对文化的讨论。（本书中的相同材料都和BRAVE文化结合在同一个文件中。）



从不同角度进行思考

造就一个传说是首席执行官最困难的转变之一，因为要投入巨大的耐心且每一步都非常重要蒂姆。·库克（Tim Cook）比任何人都更加了解这一点，他从2011年开始担任苹果公司的CEO，他的前任是史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs），全世界最伟大的商界领袖之一。库克继承了一个处于事业巅峰的公司，并且拥有乔布斯个人性格烙印的强大企业文化。很多人都猜想库克会对此比较介意并尽可能少做改变，沿着成功的道路继续走下去，但是库克意识到自己不可能像乔布斯那样经营这家公司，因为他不是乔布斯。

虽然苹果公司已经取得了巨大成功，但是库克给董事会传达的第一条信息是“最好的日子还在前面等我们”。这个直白的陈述向股东和客户传达了一个信号：他希望领导苹果公司在将来取得更大成就。

首先，为了保持稳定，库克释放出信号，表明他会保留现有管理团队的大多数人员，并且会竭尽全力去守护苹果公司独特的文化。

然后，库克很快给了管理团队成员对于决策的更大话语权。在乔布斯时期，整个团队都习惯于CEO管理的模式，这种模式非常强大，只容许细微的管理。库克让团队成员知道他的风格是做一名积极的教练，激励和信任下属，让他们更多地自主做决定。

然后他着力于将苹果公司变得更加开放，允许他的下属们面对媒体和在组织外部更加自由地发表言论。他同时也在CEO办公室外和大家分享成功的点点滴滴。

他同时让苹果公司更多地反省自己的文化。作为有史以来比较私密且与领导力关联性较低的问题，库克决定公开宣布自己是同性恋，以此让自己变得更加透明并显示出在组织外的领导力。他以此来对一些社会问题发表谈话，而很多社会问题都反映了苹果公司所秉持的价值观。同时，他还向慈善机构捐赠了几百万美元，并鼓励公司的员工也这么做，这些都和乔布斯有着明显的区别。

库克利用苹果公司充足的现金存量大规模回购苹果公司的股票，向股东定期发放红利，进行大规模的收购，并让一些生产性企业回到美国，从而改变了苹果公司的增长和财务模式，而这些策略都是乔布斯反对或一直避免的。

通过保持那些行之有效的战略并对一些优化苹果公司未来定位的关键领域进行微调，蒂姆·库克将很多可能的想法付诸行动，保持并提升了苹果公司的发展动力。在他的领导下，苹果公司的股票市值大大提高了，世界范围内的市场份额也增加了，他还启动了两个成功的产品。他对于一个非常优秀的组织和文化进行意义深远的调整，为苹果公司带来了激励并实现了更好的财务表现。

对不可避免的意外进行调整

约翰·伍登（John Wooden）是加利福尼亚大学洛杉矶分校（UCLA）一名传奇的垒球教练，他领导的团队赢得了全美大学体育联盟赛的冠军。他说：“如果用什么方式能把事情做好，大家也这么去做的话，事情就一定能够做好。”作为一名领导者，事情的结果如何完全取决于你是否用尽全力。无论你的100天转变计划做得多么好，无论你在后续工作中多么遵守规则，有些事情还是会和你的预期不一样。在出乎意料和计划之外的事情发生时，你对此的反应和让工作继续向前推进的能力，是你转型期成功与否的决定性因素。

尽早开始并快速使用战术能力构建模块有一个巨大的优势：它可以帮你和你的团队随时对变化的环境与意外进行快速调整。要记住，灵活而连贯的回应是团队具备战术能力的标志。开展年度、季度及月度会议的日程可以逐步帮助团队辨别那些可能影响团队的变化并做出恰当的反应。

不应该同等对待所有的意外。你的首要工作是对它们进行分类，并以此引导你和你的团队对意外的回应。如果这是暂时性的、细微或波动的，应该让你的团队将精力集中在目前的优先工作上；如果这是细微的，但是影响比较持久，把它纳入到你目前的人员、计划及实践的进展之中。

对重大意外应该采取不同的应对方法。如果是暂时性的，应该进行危机或意外管理。如果是持续的，你应该马上做出反应并进行一些重大改变来处置新情况。在你评估变化的时候，应该使用表8.2来帮助你进行恰当的、可衡量的回应。


表8.2 变革图谱
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重大但是临时性的变化

那些虽然巨大但是临时性的变化，结果有好有坏。而且，它们并不总是以同样的方式发生。只有在危机得到良好处理时情况才会好转，重要的事件如果处理不当就会变成严重的危机。是否能处理好就看你是否提前准备，执行好正确的应对措施，同时为下一次意外总结经验。

1. 提前准备

作为团队领导，你应该自己承担起责任，通过预见未知的事件和危机来提前进行准备，并且在这些事情真正发生时按照预案执行。要注意危机事件并不会完全按照你计划的那样发生。能否确定具体的危机事件是否按照你预测的方式发生并不重要，重要的是你、组织及团队是否能够对意料之外的事件及时进行应对。

应该认真考虑可能发生的情况、你希望的结果及实现结果的办法。然后勾画出谁应该在什么时候做什么，对于那些对成功执行应对方案至关重要或会受到应对方案影响的关键利益相关者，你要决定如何同他们进行沟通。一旦制订了计划，你就应该定期对这些计划进行回顾，以便在意外情况真的发生时，你可以及时确定并进行回应。你对可能性的预测越强，你就准备得越好，当危机发生时你也就越有信心。

2. 对回应的执行

之所以提前准备，是为了在面对困境时能够采取快速而灵活的应对之策。不要过分担心和过度管理，应该按照你的准备去做，也让其他人按准备的去做。

当不可避免的意外发生时，要针对特定事件或危机实施具体的计划，把你的预先计划作为起点。按照里程碑管理的基本流程来进行回应。这与每月召开一次的里程碑会议有一个明显的不同，你回应意外的频率更加频繁。根据危机的情况不同，你可能需要每天都召开会议，甚至更频繁。你往往会让这种会议相对简短，以集中精力，保证团队能够确实执行你的危机管理计划。

一旦你开始看见效果且事态开始变得稳定，不要太急于放松，否则你会犯错误。危机有个令人讨厌的特性，一旦你将目光从它上面移开，即使危机已得到暂时的缓解，它很快就会再度失控。很难判断暂时的事件和危机是否已经完全结束，所以应该尽量比你认为的时间坚持得更久一点。

3. 学习和提高

一旦危机结束，应该在以下三个重要方面对组织的回应进行一个全面回顾：准备（危机预案）、回应（危机管理）和预防（危机过后）。在每一个方面都应该确认组织表现的差距并想办法予以弥补。

● 准备
 团队是否恰当地为这次危机或事件准备了应对方案并切实执行了这一方案？

● 回应
 团队回应是否恰当？如何提高团队在未来应对危机的能力？

● 预防
 组织如何能够在未来发生危机的第一时间降低风险？

一旦完成差距分析，你就要采取步骤来进行必要的改变以提高处理下一次危机的能力。一定会有下一次危机的。

重大而持久的变化

在发生重大而持久的变化时，需要从根本上进行重启。这可能是客户需求、协作者的指导、竞争者的策略等方面发生重要变化，以及组织运营所处的经济、政治或社会环境的改变；也可能是内部改变，比如重组、并购或剥离，有了新的老板，或者自己的领导有了新的老板。

无论是什么变化，只要是重大而持久的，都要按下重启键。要完全回到开始的状态，进行形势分析，确定关键利益相关者，重新回顾你的信息，重新制订你的沟通计划，让你的人员、计划及实践都因为新目标而连接在一起。要记住，最合适的才是最好的。

持续构建：小结和定义


你的领导力
 评估一下自己的领导力并制订可以让它变得更好的计划。应该为实施这个计划获取他人的支持。


人员
 应该对未来的能力发展计划、后续计划、意外计划、绩效管理及年度的人才盘点等领域进行投资。


计划
 要同经常性的运营评估、更新及计划一样，每季度都要进行战略评估、更新及计划。


实践
 每季度都应该开展业务评估和计划更新，同时要每个月进行里程碑更新和调整。


项目管理
 当变化的量在组织内不断扩大并超出了目前流程的管理能力时，应该对项目管理技能进行投入。


文化
 引入你的领导团队并使用那些可以让你的变革项目得以加强和加速的工具，从而缩小当前的文化与你目标文化之间的差距。


意外
 当不可避免的意外发生时，要基于它们影响的程度和时间长短进行调整。

“结果好坏取决于开头如何”（Finis origine pendet），这是生活在公元1世纪的罗马诗人马库斯·曼尼里乌斯（Marcus Manilius）的拉丁语名言。进入新的领导岗位或进行团队重组的转变中，如果你没有正确的开始，结局可能会变得很坏。

与此相反，如果你采纳了本书的框架并利用书中的建议和工具，你就可以在正确的时间内通过正确的方法将团队带往正确的方向。如果你这么做的话，就可以提高信任、忠诚度及使命感，你的团队就会跟随你。

通过使用本书中这些已经被证明有效的入职方法来提升你们员工的凝聚力、计划及实践能力，你就可以成功构建战术能力来激励人们并让他们共同实现最好的产出，实现有意义的共同目标，从而能够在其他人期待的时间之前更快地实现更好的结果。

www.onboardingtools.com网站上的更多文章与工具

8A.1 领导一个初创的团队（10人以下）

8A.2 领导一个扩张的团队（10~30人）

8A.3 在一个更大的团队中加入合适的层级（30人以上）

8A.4 利用BRAVE原则来孵化一个更好的团队


工具8.1 季度评估
[1]




利用这个工具及其日程模板来计划你的季度会议的主线。

主题：财务计划及结果，前一年的情况，以及针对重要工作的预测和流程。


每季度都应该：


上一季度的评估：结果和预期的对比，以及可利用的经验

本季度的汇报：跟踪进度并进行战术调整

下个季度的安排：确定执行细节

两个季度的展望：确定最终计划

三个季度的准备：对预备计划达成一致

第四季度的预期：对优先事项达成一致


在季度评估中应该涵盖的年度计划：


一季度：人才盘点

二季度：战略规划（三年的财务目标）

三季度：未来能力的提升，后续与持续的计划

四季度：下一年的运营计划及预算
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工具8.2 内部沟通
[1]




利用这个工具来规划你的内部沟通。

同间接沟通一起推动服从意识的提高。

鼓励直接沟通，帮助人们互相理解。

通过能加强信念的情感沟通来增强忠诚度。


间接沟通（通过相关的大众媒介和大型会议）


● 每天的博客发布

● 每周更新

● 月度小结

● 季度及年度评估

● 必要时的声明


直接沟通（可以进行提问、回答及讨论的小型会议）


● 每天/每周/每月的员工会议

● 季度评估

● 特殊会议


情感沟通（一对一沟通来增进情感）


● 通过鼓励倡导重要的行为

● 行为带来的后果（积极和消极两方面）利用ABCDE的模板来优化沟通效果


A：
 听众（Audience），确定你的目标对象是哪些


B：
 行为（Behavior），从你的听众身上找出期待的行为（信念、理解、忠诚）


C：
 内容（Content），勾画出信息和详细内容


D：
 设计（Design），确定沟通的方式、模式和环境


E：
 评估（Evaluation），通过想达到的行为来评估沟通的效果
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工具8.3 项目管理
[1]




可以利用这个工具帮助你进行项目管理


目的/目标：
 具体的可衡量的结果（SMART）


背景：


帮助实现目的的信息

目的之后隐含的内容

实现目的以后会发生什么


资源：
 人力、财务、团队可用的运营资源。其他平行、支持及互相依赖领域之内的小组、团队和单位


指导：
 在岗位和决策上团队可以做什么、不能做什么。主力团队和其他参与团队之间的互相依赖


可描述性：
 结构、更新的时间与完成的时间


岗位与职责
 （负责任的、可描述的、咨询到的、通知到的）


里程碑跟踪
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工具8.4 教练与支持
[1]




可以使用这个框架来提升你的领导力并建立潜在的教练/支持关系。

1. 必须在脑海里深深记住：目的、目标、最终状态

2. 理解现状：目前的状态

3. 就优势与障碍达成共识：什么可以造成或带来差距

4. 弥补差距的计划：态度？关系？行为？

5. 制定、引导与调整：变化及影响


战术方面：


回顾性的教练：处境？行动？结果？什么能产生作用？哪些作用不好？启示？

启发性教练：应该牢记什么？目前的处境？障碍/要解决的问题？如何缩小差距/解决问题？


工具：


● 利用360度反馈或更加关注细节的诊断工具来确定需要提高的方面：

● 协调可信赖的第三方（人力资源、教练、顾问、已经离开组织的前辈）

● 让可信赖第三方充分投入，从下属、同事及老板那里获得反馈

● 寻求需要保留、停止及新开展的方面来提高效果

● 向第三方和老板进行询问以获取需要关注、行动及教练流程的各个方面
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 版权属于PrimeGenesis公司。请在网站www.onboardingtools.com下载工具8.4，以便你个性化使用，该文件可以打开、编辑和打印。




工具8.5 危机管理的100小时计划
[1]




可以使用这个工具为危机做好准备并对其进行处理。


组织的目的：



工作更新



成果
 ：共同认可并可以庆祝的、已经发生的好事情


学习
 ：可以帮助他人的共同经验


帮助
 ：需要更多支持的突出领域


客观、政治、情感、名誉及财务的状况


对于发生的事情及其带来的影响，我们知道什么，不知道什么（事实）？

从我们知道和不知道的内容中可以引申出什么（结论）？

我们预测会发生什么（形势）？

我们目前具备什么资源和能力（资产）？

差距在哪里？

我们可以把环境中的哪些情况转变为我们的优势？

目的与意图


优先工作1：
 ________领导：_______

行动：_____时间：____由谁：____

行动：_____时间：____由谁：____

行动：_____时间：____由谁：____


优先工作2：
 ________领导：_______

行动：_____时间：____由谁：____

行动：_____时间：____由谁：____

行动：_____时间：____由谁：____


优先工作3：
 ________领导：_______

行动：_____时间：____由谁：____

行动：_____时间：____由谁：____

行动：_____时间：____由谁：____






沟通


主要发言人：_____备选人：____信息：____





沟通要点：

1.

2.

3.






其他：


下一次团队会议（电话会议）





例外原则：





[1]
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关于作者

乔治·布拉特

对于如何开始一份新工作，乔治·布拉特引领了一场革命。他把在宝洁、可口可乐及J.D. Power公司等全球不同企业的销售、市场营销和管理方面的经验整合在一起，通过建立强大的信息网络把自己打造成为一名高级管理人员。

为了加快领导者及其团队完成复杂的过渡期，乔治在2002年建立了PrimeGenesis并担任该组织的主席，这是一个帮助人们缩短转型期的组织。他同时也是CEO联盟（CEO Connection）的主任。在PrimeGenesis创立以后，他全力帮助新领导者及其团队在前100天内更快实现更好的结果。通过这些活动，乔治及其伙伴们已经将新领导者的失败率从40%降低到了5%。

乔治·布拉特毕业于哈佛大学，并在沃顿商学院获得MBA学位，他与人合著了5本关于入职的著作。同时，他还是福布斯网站的专栏作家，另外，他写了7部音乐剧（剧本、作词或谱曲）。他的电子邮箱是gbradt@PrimeGenesis.com。

杰米·A·切克

从初创公司到财富500强企业，从华尔街到亚洲，杰米·A·切克从很多公司的管理职位上获得了丰富的经验，从而在领导力上带来了富有活力的全球视野。他因为能够在高速增长和快速变化的环境中提供指导的专业能力而受到关注。杰米曾经在摩根大通（J.P. Morgan）、Guidance Solutions、布莱斯制造（Brice Manufacturing）等公司担任销售、业务开发及综合管理等方面的领导职位。

除了是PrimeGenesis的联合发起人及入职实践方法的作者，他也是高通全球合伙人（Quantum Global Partners）的CEO，这是一个为全球的公司提供以结果为导向的领导力提升、战略定位及高级内部管理服务的私人公司。

杰米从雪城大学获得理学学士学位，并获得加州大学洛杉矶分校安德森商学院MBA学位。他的文章和观点常见诸彭博社（Bloomberg）、《商业周刊》（Business Week
 ），福克斯商业网（Fox Business）、《人才管理》杂志（Talent Management
 ）等各类媒体，他的电子邮箱是jcheck@PrimeGenesis.com。

约翰·罗尔

约翰·罗尔是PrimeGenesis的CEO。在此之前，他担任过3家私募股权公司的CEO，领导过不同行业的商业和文化转型。此前他还在律商联讯（LexisNexis）担任过集团总裁，并通过收购、投资与合并建立了一个高速增长的法律技术业务部门，在担任马丁代尔·哈布尔公司（Martindale-Hubbell）的CEO期间领导了一次成功的数据转型。更早前，他还担任过贝尔斯登公司（Bear Stearns）的投资银行家，领导了邓百氏公司（Dun & Bradstreet）的转型和发展。

约翰是一名颇负盛名的领导力和商业顾问，还是一些转型业务的CEO、董事会成员及导师，通过他的经验可以帮助合并和收购中的领导加速增长并获取回报。他在美国、欧洲及亚洲都有着丰富的经验。他在威廉姆斯学院获得学士学位并在弗吉尼亚大学获得MBA学位。他的电子邮箱是jlawler@PrimeGenesis.com。
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引言 职业生涯中最重要的第一次

别太相信广告宣传



不胜任新领导者的代价



新领导者的不公平待遇



为什么要写这本书



科学：我研究他们



实践：我培训他们



艺术：我就是他们





第一章 颠覆你的剧本，做成功的领导者

独立贡献者的剧本与分手台词



你应该怎么做呢？颠覆你的剧本



颠覆剧本的六种方式



要点：“如果……这本书不适合你”





第二章 颠覆你的思维模式

脱轨：你是一辆列车还是一场列车事故



浪费思维模式是可怕的事



回到库尔特



教练园地：你可以颠覆自己的思维模式





第三章 颠覆你的技能

颠覆四种技能



交流——不只是语言



“去做吧，因为我是老板”不是你的唯一选择



教练园地：你能颠覆你的技能





第四章 颠覆你的人际关系

从BFF到老板



带领团队



我自己关于颠覆人际关系的尝试



教练园地：你可以颠覆人际关系





第五章 颠覆“什么都做”的态度

独自做完团队工作并不是理想的事



提升他人就像一份礼物



坚持“什么都做”并看看会发生什么



教练园地：你可以颠覆“什么都做”的态度





第六章 颠覆你的视角

具备政治头脑并非坏事



兜了一圈回到原地



教练园地：你可以颠覆视角





第七章 颠覆你的关注焦点

啊，真讽刺



真实生活的案例



写下这些内容也并不容易



教练园地：你可以颠覆关注焦点





第八章 坚持你的颠覆剧本

秘密武器



连点成线



你不知道杰克？——是的，你必须知道



你可以颠覆剧本并坚持下去



教练园地：你可以坚持你的颠覆剧本





迈出第一步



关于研究



关于领导力潜能开发项目



致谢



关于作者



创新领导力中心



本书献给297位新领导者，他们是我研究的一部分，献给数百万初级的和基层的一线督导、经理和主管，献给已经成为或即将成为新领导者的每一个人。你可以成为人人都想跟随的老板。


推荐序

〔Introduction〕

这本书虽然是写给初次担任领导职务的人士的，但我认为它对大多数中高层领导者也是开卷有益的。

从个人贡献者到领导者是人生职业生涯中一个重要的转折点。在此之前的个人发展，虽是一个从生手到熟手或专家的重要过程，但仍然是在同一个职业层面上的横向充实。担任领导者是一次转折，是一种层次、境界和格局的提升——我们称之为“纵向发展”（Vertical Development）。然而，正如本书作者调研所发现的，这一重要转折所需要的能力，60%的领导者是没有机会获得有针对性的培训的。按照作者的研究，成功过关需要做到六项角色转换。不少领导者依靠自己的摸索和悟性，成功地闯过这一关，但是，更多的人很可能没有转变得那么彻底，还留下未能过关的项目，成为日后升迁缓慢的原因，或者埋下日后达到中高层职位时发生“脱轨”的定时炸弹。所以，不管你职位高低，对照一下本书的六项角色转换的要求，如果还有尚未做到的，从本书中你能获得启示。

本书有四大特色：第一，作者秉承了创新领导力中心（Center for Creative Leadership，简写为CCL）的一切以研究为依据的严谨作风，从大量的实证研究中梳理出有效的思维、方法和工具；第二，作者从多年新任经理培训实践中总结出了很多经验；第三，作者自己也是新任领导者，以第一人称现身说法并分享切身体会；第四，本书文字通俗易懂、幽默风趣，无论在正式学习场合还是在闲暇之中，可读性都很强。

CCL长期从事领导力学习和发展，其一代宗师鲍勃·多恩（Bob Dorn）是世界第一个也是最成功的领导力发展项目中坚领导力®
 （LDP®
 ）的主要设计师。他提出，读书学习能拓宽知识面，但不能有效地帮助领导者发展。发展需要接受反馈，从而产生自我认知，通过尝试挑战、获得支持从而达到行为改变的效果。为此，本书除了作为自成一体的学习工具外，还配合发行了进一步在线延伸学习的强化内容，CCL针对新任领导者的经典课程“领导力潜能开发”是与此对应的一个重要资源（具体见第190页）。此外，作者与其同事一道开发了针对六项角色转换的系列课程，供有关人士选择。

感谢中信出版社和译者，在第一时间将此书中文版奉献给中文世界的同仁。

创新领导力中心

大中华区顾问委员会主席

陈朝晖博士

[image: ]



引言 职业生涯中最重要的第一次

〔Introduction〕

第一次！人的一生会经历很多第一次：第一次约会；第一次亲吻；第一次音乐会；第一次购买汽车；第一次购买并聆听的专辑和CD（或MP3）；与某人的“第一次”，如果你领会我的意思；第一次心碎；第一个孩子的出生……感谢这些人生中的第一次。我相信你的记忆中也珍藏着诸如此类抑或更加重要的“第一次”。

然而，还有一种第一次——第一次晋升成为管理者，拥有人生中第一个正式的管理职位。你所了解的职业生涯的全部就是工作，工作，工作！你也一直在为此全力以赴。那么会有什么回报呢？人生中你第一次成为老板。

想想你自己的故事。你还记得第一次接到消息说自己即将领导他人的时刻吗？当时的感受如何呢？是否和这位外贸工程师的感想一样呢？

在踏入职场的初期，你总是质疑领导力。总是问自己“为什么我们不能这样做呢？”“他们是怎么想的？”或“放手去做真的就这么难吗？”当你成为一名领导者，你很快会意识到为什么这些问题如此不易回答，以及为什么事情都应以合理的方式处理。你会领导员工，这是一件很棒的事情。然而同时，你也需要面对不同的团队，一个有着“成长”计划的团队，团队中的成员无论从内心还是外表都对此抱有期许。他们或许会质疑提拔你是否是正确的选择。这个团队，现在也包括你在内，引导着公司的未来，团队的成员需要遵循一定的流程，否则公司将不会取得成功。这些流程就是要以合理的方式处理事情的答案。然而，作为一名独立贡献者，你甚至不知道正在发生的一切。

虽然说了这么多……但我是新一代领导者中资历最浅的。从内心而言，我知道自己还存在很大的改进空间，一些流程还可以改变。改变需要理由，而我不害怕自己成为这个改变的理由。

或许，下面这则新领导者的故事和你的更接近：

在一个星期五，我走进我的副总裁办公室。我提交了自己认为应当获得晋升的“商业案例”。我强调了自己为何是必不可少的人，强调自己的专业技能是独一无二的，提供了证明自己会对部门和下级单位产生重要影响的证据，它们都按照我事先的计划运行着。我最终实现了自己一直在争取的晋升，并感受到了从未有过的信任。但是，问题来了：

“你知道，组织内部的管理团队所关注的重点领域之一就是激发潜能。我们一直都认为你是一名优秀的经理。我们过去一起探讨过这个问题，你总是说‘现在并不是最佳时机’。但我的确认为，升职意味着更多的责任。难道现在不是你跨入部门领导行列的时机吗？”

“真有趣！”我回答道。

“我们认为你已经准备好了。”副总裁说道，“这是人生中不可多得的机会，我们的部门需要你。因此，你能接受它吗？我们今天就可以签署文件，星期一开始正式上任。”

“嚄，这是一件大事，我十分荣幸！这的确值得考虑，但我有一个疑问：我之前从未管理过他人，您希望我在星期五时还是一个普通员工，星期一就魔法般地成为一名经理吗？”

我相信你的故事也是独一无二、有意义且终生难忘的。这个人的故事听起来有些勉强，意识到了人生“第一次”的重要性。但，也许你和大多数人一样，激动地立即投身其中，像那位工程师那样。

名片上的督导、经理或主管的头衔让你感觉良好，不是吗？你应该感觉非常自豪——这是一件大事。同时，作为一名新领导者，你一定期待成为一名优秀的老板，一名人人都想跟随的老板。

但那意味着什么呢？

好吧，你一定有内心崇拜的商业、军事、政治、宗教或运动方面的“大人物”或“佼佼者”。你或许期待有一天能够成为他们那样的人，因为他们是优秀的榜样。或许，你非常幸运地有一位出色的老板，那是一个不错的开始。当然，我们中的许多人都遇到过糟糕的老板（和电影中大相径庭），因此，他们的例子告诉我们什么不能做。

你对如何成为一名好老板有自己的想法。难道你不想知道这些想法在现实中能否成立吗？


别太相信广告宣传

请让我揭开真相，并且清楚地解释这个问题。人人都想跟随的老板并不是一个完美的、精力充沛的、受欢迎的、活泼的、外向的、爱社交的、情感化的、有煽动性的、像摇滚明星般特立独行的屋子里最聪明的人。我们或许期望这样，但思考一下吧。你愿意效劳的最好的老板并非都是这样，是吗？当然不是全都具有那些特质。因此，不要给自己施加刻板印象的压力。

他们也不是无所不知的、上帝般的、自我崇拜、以自我为中心、爱拍马屁、管理过细、妄自尊大、粗鲁、控制欲强、叫喊威胁他人完成工作的孤独者，更不是能说会道、说辞悦耳且不惜成本取得成功的性情古怪之人。这些同样不是答案。

我即将呈现的科学和你即将阅读到的故事，将会告诉你如何成为人人都想跟随的老板。这是可能的，但同时也会伴随不同的反应。毫无疑问，你很希望进入快车道，期望用最好的方式开始。或许你感到愉悦和被人接受，像你最终实现了一般；或许你十分害怕，是的，你可能感到有些恐惧，无法摆脱这些感受的想法可能也在你的脑海中闪现过。但是最终，你知道这是你应得的。你认为自己会像掌握使你第一次晋升为领导者的工作那样，很快掌握如何做一名领导者。在你所身处的机构中，改变很多事情的机会就在那里。和任何一个“第一次”一样，你和我一样清楚，你的人生中不会再出现第二次初为领导者的机会。你不希望错过这个机会。压力已经到来，面对吧。

无论你感受如何，无论你在什么样的环境下获得晋升，我希望你记住这一点：无论你处于什么职业、职能或领域——在办公桌旁、销售区或野外，在政府、非营利机构、财富500强（Fortune500）企业或是其他单位，男人或者女人，年轻还是年老，在美国、英国、沙特阿拉伯、新加坡或其他国家——“我才刚刚晋升为管理者”，你的故事与经历的背后原因和其他每一位新领导者一样：

我是一名独立贡献者或专家，由于工作非常出色而第一次晋升为领导者；在过去的工作中我拥有超越预期的成绩；我非常擅长所做的工作；同时，和电影中的超级英雄一般，我拥有一系列特别的技能让大家知道我是谁。

确实，你可能拥有一系列特别的技能。但作为一名研究成功领导者和失败领导者，设计和训练领导力提升并专门为新领导者开展教育项目的产业组织心理学家，我知道这样一件事：

超越预期和拥有一系列特别技能可以帮助一个人在众人中脱颖而出，成就一名表现优异的员工，甚至一名强大的电影英雄。然而，对于成为人人都想跟随的老板，这些并不是必要的。


不胜任新领导者的代价

你很可能是因为个人的成功、技术能力、专项经验和聪明而第一次获得晋升并成为老板，这是滑稽可笑的。可笑的原因是，这一切就好像一张星巴克礼品卡只会带给你超大杯加冰的榛仁玛奇朵，另外，少冰，不加鲜奶油，领导他人的感觉仅此而已。讽刺的是，作为一名新领导者，你不能依赖使你第一次获得晋升的绝大部分东西。诚恳地讲，新领导者应该做比职业生涯中所做过的一切工作更重要的、更加不一样的事情。这可能也是如此多的人在首次成为领导者的尝试中感到挣扎甚至失败的原因。我们每一个人都可以马上讲述一个类似的故事，甚至更糟糕地，感觉到自己也是那样的。并且，数据是支持这些故事的。看看过去十年的以下发现：

■82%的一线领导者（机构中拥有众多新领导者的地方）在领导艺术和能力评价中并没有被评为“优秀”。
[1]



■80%的领导者对自己所履行的领导职责表示满意，其中70%获得上级管理者的认可。
[2]



■40%的新领导者在前18个月内会遭遇失败。
[3]



■50%的管理者被同事认为是不胜任的、令人失望的，是错误的任命或彻底的失败。
[4]



组织机构会基于优秀的技术能力、专项经验和出色的表现而提拔人员，被提拔者过去可能从来没有领导过别人，但现在出任一线初级的重要领导职位。同时，数据说明了我们中的许多人亲眼所见的事：一线的新领导者正处于挣扎之中，并且这会对他们周围的人产生损害，损害他们的生产率与参与度。一线管理者领导力低下是所参与项目低效及员工感到不快乐、缺乏创见和缺少放权的原因。
[5]

 超过60%的被调查者称，当面临不佳的一线领导力时，他们的参与度、生产力和销售额都有所下降，事实上，1/4的组织称，不佳的一线领导力导致利润下降。
[6]
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新领导者的不公平待遇

这些统计数字和故事隐藏了一个重要的事实：新领导者们遭遇不公平的待遇。事实上，他们中的许多人几乎完全没有享受到任何待遇。如果正在阅读的你是一位新领导者，你极有可能知道——并且感觉到——我所提及的事情。根据最近一项凯业必达（CareerBuilder）的调查，
[7]

 近60%的新领导者在他们第一次成为领导时没有接受过任何正式的培训或发展，什么都没有。只有一句“我们可以在星期一正式任命”的祝贺和期许，期许人力资源部门一通过任命，新领导者们就应该像已经拥有数年领导经验的中高层管理人员一样有效率地领导他人——如果没有更高期许的话。或者正如一位新领导者所告诉我的在他第一次成为老板时的情形：

我得到了经理表示祝贺的握手和他离开时的一句忠告：“可别搞砸了。”这就是我成为一名新领导者得到的培训和提升。

你能想象一种职位或工作，或是一项任务或技能，或是这样一种情况吗？——当人们开始着手从未接触过的新事物的时候，却没有接受任何培训、咨询、引导和准备工作！仅仅期许你从一开始就对领导工作驾轻就熟？你会让一个没有经过数月适当训练的人驾驶小汽车、大卡车、摩托车或飞机吗？有针对新员工的引导项目，有针对“新婚”夫妇的咨询，有针对新生儿父母的育儿指导。几乎你做的每一件事，当即将发生的事是“新的”和独一无二的，是你从未做过的或者你生活的某些部分即将改变时，总会有一些新的东西需要学习，总会需要一些及时的支持来帮助你了解即将发生的事，以便最大化你的成功。

对我们这样的新领导者来说就不需要这样吗？

真是滑稽可笑。

毫无疑问，人生中第一次成为领导者是你的职业生涯中从未经历的最大的心理和情感的转变。它与你作为独立贡献者的正常的和日常的工作截然不同。无法想象对你而言如此重要的事情，却不能获得任何的培训、发展或帮助。你是组织中数量最多的领导者中的一员：初级的一线经理、督导或主管。你在组织中直接监督和领导着比其他层级领导更多的人，
[8]

 通常对团队的生产力、员工的参与度和消费者满意度产生的影响最大。
[9]



但是这些没有领导过他人的独立贡献者在即将转换成领导者时往往没有得到过任何帮助。同时，即使是那些得到了帮助的少数幸运儿，所得到的帮助在时间和资助上都少于对中高层管理者的帮助——他们通常会得到比一线新领导者多2～5倍的发展基金。
[10]



更麻烦的是什么呢？迅速到来的压力。我常常问别人：“对于一个新领导者晋升至其管理者角色的转变是成功还是失败，你需要多长时间来最终得出结论？”我对所有回答取平均数后，答案是略大于20周（确切的数字是143.8天）。

很滑稽可笑。同时，也很悲伤，这是真的。

你和其他的新领导者都在遭遇不公平待遇，就像你还没有开始就已经被宣告失败了。这也是我为什么热衷于帮助像你一样的新领导者迅速转变为人人都想跟随的老板的原因。
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为什么要写这本书

我希望通过我的这项研究帮助新领导者们，帮助你们了解在管理者职位上能够使用的具有实践性和可行性的内容。无论你已经步入快速晋升的通道还是第一次成为领导者，或者你不久前刚刚成为一名老板，这本书就是为你而写。这本书为近60%的没有获得任何帮助的新任领导者设计，同时也希望帮助那些得到了一些培训和提升但并未获得应有的时间、帮助、资源和关注的人。

但是，让我们假设你已经在你的名片上或领英（LinkedIn）的简介中拥有督导、经理或主管的头衔。你已经是一位老板，但已经过时了。或许你是那些统计数字中的一个；在很久以前获得晋升时，你从未接受过提升知识和技能的培训与发展。即使我告诉你，你不再拥有首次领导他人的第二次机会，但这本书仍是你的黄金入场券。这本书能够带给你从未获得过的帮助。

如果你希望比现在的头衔更上一层楼，希望你的事业步步高升，还有希望。这是你全新的开始。你能够成为一名新领导者，成为人人都想跟随的老板。

你阅读此书时，只需要转动你的眼珠。瞧，我理解这之中潜在的虚伪。写一本关于“如何成为人人都想跟随的老板”的书远不同于真正成为那样的老板，也不会比那更容易。就像一个从未当过父母的人要写一本关于如何为人父母的书并期望人们购买、阅读和评价，使其成为一本畅销书。当今，任何人都可以写一本关于领导力的书，只需要纳入人们喜欢听的内容，加入一些感觉良好的且鼓舞人心的故事、奇闻轶事、感言和建议，对吗？写这样一本书，你甚至不需要成为一名领导者。

尽管这样是可行的，但作为一名新领导者，你会用未经证明的观点和几乎没有可信证据支撑的建议作为你成功的赌注吗？你会指望那些从来没有当过老板的人，或者记不起成为一名新领导者是什么样子的人带你走向成功吗？

我理解你的感受，因为我有这样的体会。我好奇、犹豫、怀疑——或许甚至有一些愤世嫉俗和批判。我能理解是因为我就是这样：当我写这本书时，我第一次晋升到管理职位，成为一名主管。我曾经是一名研究员，而且至今我自认为是一名非常优秀的研究员。但现在，我是一名新领导者。事实上，还记得之前你读到的那个拒绝升职的领导者吗？那就是我。这里是故事的后续部分：

“嗬，真是一件大事，我十分荣幸！这的确需要考虑，但我有一个疑问：我之前从未管理过他人，您希望我在星期五时还是一名普通员工，下星期一就魔法般地成为一名经理吗？……另外，我正在为新领导者写一本书。如果我担任了主管的职位，将来就没有时间写这本书了，它对我来说意义重大。成为老板会耗用很多的时间，我得培训他们并听他们讲那些令人震惊的故事。我之前就这样说过，但我仍然有同样的感受：现在并非最佳时机。”

“好吧，难道你不认为这是最佳时机吗，因为你已经就如何成为一名新领导者进行了研究？”我的副总裁继续说道，“你可以用你的研究成果帮助自己成为一名合格的新领导者。并且，你的经历，与你的研究和从事的培训工作一道，可以帮助许多阅读此书的新领导者脱颖而出。那对每个人来说都是双赢的。”

我并不是说我“惭愧”于出任这一职位。但是，有一些人在踏入领导职位时应当得到帮助却从未得到帮助，我的副总裁就试图利用我的研究和热情来帮助这些新领导者，也以此来劝说我担任这一职位。它奏效了。这也是为什么我认为这本书比现在市面上的其他任何东西在帮助你和其他新领导者方面都更为独特。我使用研究成果、最好的实例、自己培训新领导者的经验和来自一线（包括我自己的）的故事去劝说、教育、感动、挑战并激励第一次成为领导者的你，或许这一次你就能成为人人都想跟随的老板。我希望这本书能够帮助你从一名成功的独立贡献者和技术专家，转变为一个能像领导者一样思考和行动的人。

那么，这本书为何不同于众多的领导力书籍呢？因为它传达了三大要点：科学、实践与艺术。我研究新领导者，我培训新领导者，我也是新领导者中的一员。


科学：我研究他们

我是一个讨厌数字的研究者——我承认这一点。我是一名产业组织心理学家，并引以为傲。我热爱研究并有热情利用它们去让领导者们信服应该做什么（不该做什么），尤其是对新领导者而言。本书所提供的科学研究不仅经过了时间的检验，也是当前最新的和最实用的理论。事实上，为了撰写此书，我近期专门考察了近300名新领导者。你将阅读的内容适合帮助新领导者和一线领导者。因此，如果你想知道为什么要做一些事情去成为人人都想跟随的老板，那不是取决于我的观点，而是科学和研究告诉你为什么。

但我保证，这里你不会遇到大量的统计数据、方程式及相关性（我知道那样会轻松许多——并非有意冒犯）。你会发现见解将事实从虚构中分离出来，从我的知识、研究及随之伴生的所有阅读和撰写的学术论文、博客和推特中分离出来。你将清晰地理解这项研究对新领导者的意义，以及应当从中领会的东西。


实践：我培训他们

我曾经有机会培训另外一些经验更加丰富的领导者。但是，新领导者和工作在一线的管理者在我的研究和培训中始终占有重要地位，他们对于机构的成功十分重要，并且影响着许多人的生活。同时，正如我所说，他们不能获得应有的帮助和支持是滑稽可笑的。

我们有一些特别针对新领导者和一线管理者的设计项目与培训项目，根据这些项目经验，我基于科学突出最佳实践。本书将为你呈现最好的知识及新领导者常见问题的解决方案。一些问题会迅速得到解决，仅需要简单的修复措施；而另一些则更加困难，需要更多的时间。所有这些都适用于你并能够立即使用，或者可以作为帮助你成功的长期发展计划。


艺术：我就是他们

科学解释为什么，实践表明做什么，但我所发现的能够理解并帮助你和其他新领导者变得有效率的最佳途径之一是“如何做”。不管如何，你会怎样做“与领导力相关的事情”呢？你会怎样应用科学和实践呢？唯一的途径就是根据真正领导者的成功、经验和教训说话，那就是如何做，那就是艺术。这些都将在本书中做详细介绍。

不同于大部分新领导者，我确切地知道我将踏入什么领域，这种判断建立在我的研究和我所培训的数百位新领导者的基础之上。那是我犹豫的原因。我知道这件事在尚未开始时就十分困难。人生中第一次成为老板并没有大家想象的那么华丽，通常，它都是吃力不讨好的。

我深切地同情和重视这里的每一位领导者，我曾经感受和经历过你们将要经受的或已经面对的。你不能依赖那些曾让你获得晋升的专业技术。与更多的人打交道，即使他们以前不是你必须打交道的（或想要打交道的）对象。让你离开自己热爱的工作会令你感到疑惑、挫折和恐惧，有些时候感到尴尬和不舒服。这时你会生气，有时还会感到孤单和迷茫，甚至慢慢滋生怀疑的情绪。你开始再次怀疑自己。有时你没有觉得很光明——或许甚至觉得自己正处在完全失败的边缘。你感到没有人真正理解你和你的境况。

但我知道，我也曾有过所有这些感受。

然而，同样存在颠覆的一面。作为一名新领导者，你可以对别人的生活和你的组织做出改变。你帮助他人设定、达到并超越目标，也可以激励他人变得优秀。当你的团队互帮互助并合力开发出下一个创新产品或拿下大客户时，这种“赢”的感觉令人愉悦。我知道对你所领导和服务的人而言你有怎样的价值。

作为一名首次晋升到领导者职位的老板，我在这里和你一起，这是我想写这本书最重要的原因之一。我希望利用那些以合理与可靠经验为支撑的故事，以及经过尝试与检验的建议，帮助所有的新领导者在这一次做正确的事。但是，无论你做什么，无论你感觉如何——挫折、担心、忧虑、害怕、受打击，甚至更糟糕地想“我没有能力做这个”——我都发自内心地相信你能成为人人都想跟随的老板。有一种方法，只需要在你作为领导者所做的一切事情中遵循这个重要观点：颠覆你的剧本。


第一章 颠覆你的剧本，做成功的领导者

本书提出成为人人都想跟随的老板最重要的一个主题：颠覆你的剧本！如果你能够颠覆剧本，一定可以成为人人都想跟随的老板！

首先，我们需要明确什么是剧本（script）。想象一场戏剧、音乐剧、电影或是电视节目，它们都是事先有剧本编排的。你了解这些剧本的元素，可以在浪漫喜剧、莎士比亚戏剧或是希腊悲剧、惊悚剧或正剧中找到它们。你甚至能够为其中的人物撰写剧本：“电灯泡”，从未成为新娘的伴娘，派对摇滚之星，顽皮有趣而帅气的英雄，狡猾的恶棍，运动健将，最终获得女孩芳心的书呆子及美丽的壁花。剧本中的人物会做设定好的事情，以设定的方式行事，并按照设定的方式生活，因为这些都已经由作者为他们设计好。

但是，剧本的设计不仅仅针对舞台和屏幕上的运动健将、书呆子、恶棍和英雄们。我们每个人都拥有人生的剧本。在你的人生中，你书写自己的剧本并基于剧本中所设定的不同角色去生活：父母、孩子、伙伴、夫妻、兄弟姐妹、社团活动家。

剧本帮助你理解自己是谁，理解应该如何生活。那是你对自己的期望。当你写下自己的剧本，就意味着已经想好了所有细节：如何思考，做哪些事情，如何行动并去感受，如何与他人相处，如何看待这个世界，以及如何看待自己。剧本帮助我们理解自己的角色与目标。


独立贡献者的剧本与分手台词

在工作中，你的确需要一个剧本。奇怪的是，一位成功的独立贡献者的剧本却让我想起许多人经常使用的——或像我一样常常听到的——被甩时的分手台词。其中有这样一句——“不是你，而是我。”

那么，你也许会问，分手台词和独立贡献者的剧本有什么联系呢？你是否注意过，当使用“不是你，而是我”这句分手台词时，人们所关注的焦点是什么？

不是“你”，而是“我”。

毫无疑问，许多成功的独立贡献者和技术专家会把关注点聚焦到“我”（me，myself & I）身上来创造成功，而不是“你”（you）。他们的剧本通常是这样的：

保持谦虚的态度；比所有人更加努力；激励自己完成工作；用自己的专业技术、知识、资源和无可超越的努力前行；漂亮地完成自己的工作。这些信条使我与其他人区别开，让我成为一名主题专家并在工作中获得尊重。这些信条让我获得尊重和赏识，同时也让我一路前进。

剧本的内容是成功的独立贡献者首次晋升到管理者角色的重要原因。

我能够晋升为管理者，是因为我的专注、推动力、创造力、工作热情、专业技术及我所完成的对团队和组织有直接贡献的工作。

作为一名独立贡献者，一切都和“我”相关。这种“我”的心理状态是剧本的核心，对所有的独立贡献者、技术专家和专业人士都是如此。我们从自己有记忆时起，甚至还是孩子的时候就按照这个剧本前行，以此获得关注并超越他人。专注于“我”（I）和“我的”（my）天赋、知识、努力、独有的技能及获得奖赏、赞美、赏识与认可的能力，让我们在接受学校教育和参与课余活动的过程中取得成功。而在工作中，这种专注使我们成为有价值的和成功的独立贡献者，成为主题专家，成为组织内部甚至更大范围内有名望的专业人士。

剧本发挥的作用同时适用于独立贡献者和技术专家。过去，剧本对我们产生影响，在成为新领导之际，它也将继续有效。难道不是吗？正如一句美国谚语：“如果东西没有坏，就不要修复它。”

然而，存在一个问题。许多时候，人生的境况面临着诸多变化，我们忽视了在新的情况下需要改变获得成功的剧本。我们仍然按照既定的剧本度过一天又一天，却没有察觉它不再发挥作用。出于这一原因，许多新领导在刚刚上任时都会步履蹒跚。他们最后会发现，领导角色的成功不再是由“不是你，而是我”所定义。然而，这种觉悟往往因为太迟而无法补救。

是的，独立贡献者的剧本不会被打破，但它不会在一个新领导身上继续发挥作用。人人都想跟随的老板所拥有的剧本是不同的。


你应该怎么做呢？颠覆你的剧本

独立贡献者的剧本几乎都是关于“我”和“我的”能力、成就、专业技术及个人获得成功的意愿。这并非坏事。怀揣雄心壮志和追求个人的出色表现是有价值的品质。努力追求事业和生活的成功对每个人来说都再正常不过，并且，这也是独立贡献者能够获得晋升的重要原因。

但是，若要成为一个成功的领导者，从技术专家转变为员工管理者，就必须隐藏起让你获得晋升的“独立贡献者”角色并停止聚焦于“我”。你一定也希望改变，相信自己能够改变，并且全身心地投入改变。事实上，“颠覆”（flip）这个词更适用于强调“改变”（change）。你一定希望颠覆，真诚地相信自己能够全身心地颠覆你的剧本。如果你愿意这样做，一定会真正成为人人都想跟随的老板。

所以，“颠覆剧本”到底是什么意思呢？

你了解独立贡献者的剧本。正如最常用的分手台词：“不是你，而是我。”

要成为人人都想跟随的老板，颠覆你的剧本：

“一切都与‘我’不再相关！”

把你的剧本从“我”（me）改成“我们”（we）。

听起来如此简单，不是吗？也许太过简单了。但你我都知道，做起来却困难多了。瞧瞧周围，我们当中的许多人身边都存在没有改变剧本的领导，例如这一位：

李（Lee），销售额本月下降了15%。你知道，我以销售额位居前列为荣。不久前，我处在你的位置时也是这样认为的。全力以赴吧，更加努力地工作，给更多的客户打电话。事实上，你会在十分钟之内打一个销售拜访电话，不是吗？我会在这里旁听，你可以把我介绍给奥克斯（Oakes）小姐——她是叫这个名字吧？然后我来和她对话并向你示范交易是如何达成的。今天早些时候，我也向维基（Vicki）做了同样的示范。还需要我提醒你达到销售目标能获得的奖励吗？我可不能开会时向斯科特（Scott）先生汇报这是我做销售以来第一次没有达到集团的季度销售目标。

坚持不懈完成工作的决心，对专业技术的领悟能力，成为一名主题专家，通过专注于“我”来获得奖励、赏识并使他人刮目相看……这些旧剧本的内容在“成为人人都想跟随的老板”的剧本里不复存在。

那么，新领导者应该如何撰写新的剧本呢？也许会是这样：

李，我在报告中发现本月的销售额下降了15%。你认为产生这一状况的原因是什么呢？……嗯，我不确定在销售过程中是否出现了一些问题。这对我们团队的其他成员也在产生影响吗？你认为要改变目前的局面我们可以做些什么呢？……李，那是个极好的建议，你能写一个备忘录记下你思考的细节吗？这样可以更加清晰地改善我们的销售状况，我会告诉斯科特先生你提出了如此好的建议。十分钟后致电奥克斯小姐需要我帮忙吗？不需要是吗？好的，我知道你已经跟进了，我对你有信心。当然，我们可以就致电内容做一个15分钟的简短回顾，总结一下电话沟通的内容，有哪些做得好的地方以及通话中所学到的对未来沟通有所帮助的内容，好吗？

这才是人人都想跟随的、颠覆了旧剧本的老板的风格。

显然，现在情况变了，你成为领导。作为一位新领导，你的剧本与独立贡献者的剧本截然不同，尽管你曾经完全依赖于旧的剧本，尽管旧的剧本让你获得成功并成为领导。你的剧本不再是关于如何比别人更优秀，不再是关于“我”能胜任，“我的”技术领悟力、能力、专业度、知识及完成工作的能力，不再是证明“我的”价值。你会发现，促使新领导成功的动力不再与“我”有任何关系。让其他人成功并帮助激发他们的潜能——你的员工、你的团队、你领导并为之服务的人们。

这是用来停止“不是你，而是我”旧剧本的警钟。把你的剧本从“我”改成“我们”，敞开胸怀接受“与‘我’再没有关系”，从关注自己变为照亮他人。


颠覆剧本的六种方式

颠覆剧本是一项重要的思想，一件重大的事项。它可能与你自身常态的、内在的本质相矛盾。同时，它与促使你取得目前职业生涯成功的一切因素都截然不同。然而，领导他人这项工作本身就不同于你曾经从事的工作。

颠覆剧本执行起来很困难。因此，不要认为它是与生俱来的。本书的内容将帮助你实现新领导者剧本中必须做到的六个颠覆，从而成为人人都想跟随的老板。

第二章：颠覆你的思维模式

你将学会如何在职业生涯的早期或以后的生活中避免脱轨。基于最近对300名新领导者的研究，本章将帮助你颠覆你的思维模式，开始像领导者一样思考。

第三章：颠覆你的技能

独立贡献者凭借其专业技术完成工作并获得晋升，那是他们的剧本。然而，许多新领导者却纠结不已：一方面，他们太依赖于那些领导者不太需要的专业技术；另一方面，从来没有人告诉他们成为成功的领导者最重要的技能是什么。因此，颠覆你的技能。在本章中，你将看到与交流和影响力相关的内容。领导团队和激发他人的内容将在接下来的两章中介绍。

第四章：颠覆你的人际关系

作为新领导，你的人际关系和以前不同了。例如，你以前的同事——可能还包括你的朋友——现在是你的直接下属。此外，你实际上领导着员工和团队。本章中，你将理解领导他人时的人际关系。

第五章：颠覆“什么都做”的态度

成为人人都想跟随的老板意味着不再“什么都做”。作为老板，你应当按照自己规划、思考和领导工作的方式去颠覆剧本，同时还应当包括如何激发他人。

第六章：颠覆你的视角

独立贡献者通常对组织只有较狭隘的视角。作为新领导，你应当颠覆你原有的视角，拓宽眼界。本章中你将领会“政治”到底是什么。同时，你将获得操控组织内部政治的意愿和能力，包括“向上管理”和矩阵式工作等内容。

第七章：颠覆你的关注焦点

新领导必须认识到他们的行动和决定所产生的影响远远超过自己。因此，颠覆你的关注焦点。无论是现在还是将来，你都会感激正直与诚实的品质和性格，同时意识到做正确的事和建立信任在组织内部的晋升阶梯中所发挥的重要作用。

第八章：坚持你的颠覆剧本

最后，第八章将介绍如何坚持你的颠覆剧本，成为人人都想跟随的老板。

我承认，本书涉及的内容较多。如果读者有心，会发现许多专著单独以整本书的形式对本书的章节话题进行了讨论。为了让颠覆剧本更具可操作性且更容易实现，本书在每章中提炼出最重要的关键词。读者可以直接将它们应用到实际工作中，同时，读者还拥有在每章最后的“教练园地”和公司网站（www.WilliamGentryLeads.com）进行拓展学习的权利（提供了独特的案例，更多的建议，以及对“告诉我该怎么做就好”的回答）。

请记住：你并不需要同时颠覆剧本的所有内容。正如我的一位导师所说：“你不必尝试吞下一整片海洋。”读完本书，你会寻找到上述六个方式中的一到两个作为颠覆剧本开始的切入口（“教练园地”和公司网站也将为你提供帮助）。你可以成为人人都想跟随的老板，而本书将告诉你如何做到。颠覆你的剧本！


要点：“如果……这本书不适合你”

也就是说，本部分是你必须要阅读的“要点”。在阅读本书其他部分之前，你应该考虑四个明确的要点。警告：神话必被打破。如果以下的任何描述与你的情况相符，把书送回去并拿回你的购书款。

要点1：如果你相信领导者是天生的，这本书不适合你

逃避非常容易：“我天生就不是一个领导者，因此我永远不会成为一个领导者。”这个借口不再被接受，并且从一开始这就不是事实。不管是别人告诉你的还是你听说的，先天的领导力对“成为人人都想跟随的老板”并不重要。科学揭穿了这句古老谚语的假面具，“领导者是天生的，而不是后天培养的”——这完全是垃圾，或者至少有67%是废话。基因与领导力的科学研究
[1]

 显示，最多只有1/3的领导力是天生的，这意味着2/3的领导力是培养的。即使是我自己在创新领导力中心的研究也显示，全世界范围内大多数机构中的高级领导者都认为领导力是培养的（或者说是可以提高的）而不是天生的。
[2]

 （这只是我如何利用科学和研究颠覆你的剧本并促使你成为人人都想跟随的老板的一个例子。看到了吗？这并没有那么糟糕。）

同时，如果科学还不够的话，看看你所在的组织或想想这世上你所知道的人吧。诚然，我们中的大部分人永远不会成为总裁、海军上将、将军、校长或执行总裁。无论这些职位在你的关注范围之内还是之外，你都不必去证明你手臂的长度，这是你的特权，也不必拥有成为人人要想的老板的重要“基因”。我们中的许多人都是黑马，可以越过层级晋升——即使没有特权、金钱和名望——并成为优秀的领导者。你不应该觉得领导力是不可能培养的；不应该因为你并不出名，不是那1%的人，或者不是班级中的佼佼者就觉得自己永远不可能得到“领导力”这种东西。你不应该觉得因为自己不是一个天生的领导者，就永远没有机会成为一个领导者。如果有人那样对你说教，你不妨再买一本此书并展示给他们，或者用它来砸他们的头（好吧，威胁可能也不是答案，但你会在第二章阅读到相关内容）。因此，首先，如果你坚定地相信领导者是天生的，而不是培养的，这本书不适合你。

要点2：如果你认为转变为领导者很容易，这本书不适合你

如果存在一些魔法般的100%一直有效的“如果X，则Y”的定理，或者存在一个应用软件保证你在成为新领导者的每一个场景中都成功，我会直接将它给你。但是，当你领导他人时，简单的处理程序几乎不存在，一定程度上讲，领导往往是一件十分困难的事。然而，它是值得的。因此，第二个要点，应认识到颠覆你的剧本是困难的。它需要你付出努力，不过最终会变得有价值。但是，如果你认为你可以很轻松地不流一滴汗水，这本书不适合你。

要点3：如果你害怕犯错，这本书不适合你

这或许是陈词滥调，但却是真实的：我们每个人都会犯错。每个人都有需要做的事。当你颠覆你的剧本时，允许你自己犯错——保持脆弱。布琳·布朗（BrenéBrown）教授研究并指出了保持脆弱的重要性，以及它如何帮助你过正常的生活（请参看她在YouTube
[3]

 2010年TEDx频道于休斯敦的精彩演讲及她的众多著作，如Daring Greatly
[4]

 ）。下文是新领导者表现脆弱并承认错误、缺点和不完美的一个故事：

我的同事曾对我在不同方面的领导力是否有效进行过评级，我记得他当时所做的评价。是的，为了别让自己显得过于自负，我给自己3个S，但内心认为大部分有4个或5个S。然后，我从同事那儿拿到了数据。一开始我非常吃惊，然后变得很生气，继而感到很受伤，我觉得完全失败了。在“交流”“授权”和“解决冲突”方面只得到1个或2个S让我感到很不愉快，尤其是我觉得自己在这些方面做得相当不错，特别是在交流方面——这就是我研究中的一个重要部分！我怎么会在自己研究和写作如此多的方面做得这么糟糕呢？

这个新领导者就是我。很显然，在领导他人方面我做得并不完美；之前提到过的那个工程师也做得不完美；构成本书基础的研究中的近300名新领导者，或者你所读到的其他人，都做得不完美。你的老板也是。即使是已经成为组织高层的领导者，或者工作领域最成功的领导者也是这样，不完美。你也不必做到完美。

尽管你阅读了很多成功的故事，但很多时候你从自己的错误、缺点、困难、脆弱甚至失败中学习到更多。我们在CCL数十年的研究表明：困难和失败有助于成就领导者的现在。
[5]

 我将分享我所研究和培训的新领导者们的挑战、缺点、错误和失败，以及我自己的缺点、失败和教训。这些故事将帮助你成为一名合格的新领导者，或是帮助你改正作为一名老板近期所犯的错误。

我们每个人都会犯错。我们常常失败，但最优秀的领导者能从错误和失败中学习。事实上，这些错误和失败可以被视为一种力量，正如我的研究中对表现最优秀的新领导者的评价：

他有哪些优点？他承认自己的失败和缺点。这让他的团队知道他们也可以这样做。

完美并不是成为人人都想跟随的老板的必要前提。允许自己不那么完美，允许自己犯错并从中学习，允许自己脆弱。这些也许会真正帮助到你。但如果你不允许自己犯错，这本书不适合你。

要点4：如果你不想颠覆你的剧本，这本书不适合你

最后，正如我对参加培训的新领导者们所说：

我无法保证你会成功。但那些成功的人——他们需要成功——相信自己能够颠覆剧本。你可以来到CCL或其他正规的地方去获得领导力发展，获得金钱能够买到的最好的培训。但是，如果你不愿意颠覆你的剧本，如果你没有理解这一点，世界上所有的培训都将无效。就像研究所揭示的，你必须有颠覆自己的剧本的意愿，并且相信你能够做到。

著名的关于动机、自我效能、目标设定和控制的理论及大量的研究都强调一点——如果你愿意颠覆你的剧本，你就能做到。但是，你必须隐藏起让你第一次晋升到领导者的“独立贡献者”角色。你必须重视你的剧本，清楚地知道如何颠覆你的剧本才能对重要的结果产生积极的影响，知道你自己能够做到并从他人那里获得支持。

将整本书连接起来的黏合剂是我在书中及其他地方所提供的每一个以研究为基础的小窍门、工具和建议，它们都基于一个统一的想法：颠覆你的剧本。

因此，当你处在一个情形中并且思考“我应该做什么”时，问问自己：

我颠覆自己的剧本了吗？我小心使用“我”并把“我”放在其他人前面了吗？或者，我确实颠覆了自己的剧本并意识到“它不再是关于我”了吗？现在剧本确实更少关于“我”而更多关于“我们”了吗？我花费更多的时间用于寻找“我”想要得到的东西，还是花费更多的时间用于帮助他人——我的直接上级、员工、团队和同事——提升并成长，不断获得我们想要得到的东西？

只要你颠覆自己的剧本，成为人人都想跟随的老板就不会走弯路。当领导者希望别人成功时，当他们意识到“这不再是关于我的事了”时，当他们更少地思考“我”而更多地思考“我们”时，他们就变得优秀了。

回头看，在写这本书时晋升为领导者确实是一次幸运的巧合。即便我知道自己正全身心地投入，成为一名新领导者对于撰写一本写给新领导者的书而言也毫无价值。让我用本书所描述和呈现的科学、实践与艺术给你一个坚实的基础，去理解为什么、什么是和如何做一名人人都想跟随的老板。

现在轮到你来颠覆你的剧本了。如果你确实相信自己能够做到，如果你100%地投入到颠覆自己的剧本当中，并且想要成为一名人人都想跟随的老板，这本书就是为你而写。继续阅读吧，准备好颠覆你的剧本！



[1]
 .R.E.Riggio,“Leaders:Born or Made?,”Psychology Today(March18,2009),https://www.psychologytoday.com/blog/cutting-edge-leadership/200903/leaders-born-or-made;R.E.Riggio,“What Is Charisma and Charismatic Leadership?,”Psy chol ogy Today(October7,2012),https://www.psychologytoday.com/blog/cutting-edge-leadership/201210/what-is-charisma-and-charismatic-leadership;and R.D.Arvey,M.Rotundo,W.Johnson,Z.Zhang,and M.McGue,“The Determinants of Leadership Role Occupancy:Genetic and Personality Factors,”Leadership Quarterly 17,no.1(2006):1–20.





[2]
 .W.A.Gentry,J.J.Deal,S.Stawiski,and M.Ruderman,AreLeaders Born or Made?Perspectives from the Executive Suite,White Paper(Greensboro,NC:Center for Creative Leadership,2012),http://insights.ccl.org/wp-content/uploads/2015/02/AreLeadersBornOrMade.pdf.
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 .B.Brown,“Th ePower of Vulnerability,”Tedx Houston(June2010),https://www.ted.com/talks/brene brown on vulnerability?language=en.
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 .B.Brown,Daring Greatly:How the Courage to Be Vulnerable Transforms the Way We Live,Love,Parent,and Lead(New York:Penguin/Gotham,2012).
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 .M.W.McCall,M.M.Lombardo,and A.W.Morrison,The Lessons of Experience:How Successful Executives Develop on the Job(Lexington,MA:Lexington Books,1988);and J.Yip and M.Wilson,“Learning from Experience,”in Handbook of Leadership Development,3rd ed.,ed.E.Van Velsor,C.D.McCauley,and M.N.Ruderman(San Francisco:Jossey Bass,2010),63–95.




第二章 颠覆你的思维模式

星期五开车回家途中，我因自己的晋升而备受鼓舞。一切的思绪开始出现在我的脑海中：“我要怎样庆祝呢？每个月增加的工资我会用来做什么呢？我会买哪些新东西呢？也许参加向往已久的高尔夫球俱乐部吧。”但我突然受到一击——我现在要开始领导别人了。在所有的工作经历中，我一直是一名独立贡献者，我应该怎样立即在星期一开始做一名老板呢？

开车回家的路上我感觉极好。组织能够提拔我担任领导职位是我的荣幸。是组织中的高管团队和其他人对我评价很高吗？真过瘾！

成为一名老板对我而言是一项新的挑战。是的，我十分犹豫，但我真的十分期待。一直以来，我都十分期待挑战。

但是，我也的确有“哔哔”的感觉。我知道当我星期一坐在办公桌旁，那种掌控事务、对自己和自己的行动负责以及自己对目前工作十分擅长的优越感就会消失。我知道星期一到来时，一些事情就会发生改变。我的确需要改变。

那么我做了什么呢？我做了任何一名非常积极的进取之人会做的事，这些人想要证明自己应当晋升为领导者。

我临时抱佛脚。

我会复述一遍。我真的想到临时抱佛脚。我想召集一些通宵工作的人详细考察所有的博客并尽可能地阅读所有相关的杂志，同时订购所有能够买到的领导力书籍，第二天就能送到。我临时抱佛脚就好像是要参加一场没有学习过相关内容的考试。然而，对一个新领导者来说，通过临时抱佛脚和召集通宵工作的人来为如何当老板做准备是没有用的。当然，采用“一如往常”的观点什么都不做也不会奏效。

那要怎么样呢？深呼吸，并尽可能快速地接受你已经晋升到你的第一个领导者职位这一事实，颠覆你的剧本。如果你不这样做的话，你的职业生涯很可能会“脱轨”（derailment）。


脱轨：你是一辆列车还是一场列车事故

有些人广为人知——我们看见他们在组织中行走，我们甚至就是其中的一员：摇滚明星、金童（Golden child）、高潜能者和工作能手。我们就像大人物，正如罗恩·伯贡德（Ron Burgundy）在电影《王牌播音员》（Anchorman
 ）中所提到的那样。组织中的人都各有所长，他们中的一些人成为领导者并拥有成功的职业生涯。

但有时候，出于多种原因，一些人没有成功。他们不再进步，甚至被降职或遭解雇。那就是脱轨的含义，我从2005年起开始在CCL研究这一问题。CCL著名的研究员摩根·麦考尔（Morgan McCall）和米歇尔·隆巴尔多（Michael Lombardo）是数十年前第一批着手研究脱轨原因的人，直到今天这些原因仍屡有发生。
[1]

 请注意这些问题，因为它们会阻碍你颠覆剧本并破坏你成为人人都想跟随的老板的机会。

原因1：“$@#！发生了”

领导者们脱轨的部分原因是失去控制。例如，“$@#！发生了”，伴随着裁员、合并、重组或者坏运气。和我们自身毫不相关的事情，或者在我们组织内部发生自己无法控制的事情，使我们从成为一名胜任的领导者中脱轨。

但是，即使“$@#！发生了”，而你幸免于裁员或重组，你也可能因为没有完成自己所能控制的事情而脱轨。很多摇滚明星般的独立贡献者由于被禁锢在自己的做事方式中，无法改变和适应新的周边事物、环境和组织或管理文化而脱轨。他们没有转变自己的剧本。作为一名新领导者，请务必适应随之而来的变化以避免脱轨。

原因2：成功已经进入我们的脑海

由于摇滚明星般的独立贡献者还坚持着帮助他们获得晋升的剧本，因而他们几乎没有接受负面的反馈。他们开始相信自己的简报，从中获得了极大的自我优越感，并感到自己是无法战胜的。因此，他们变得过于野心勃勃，并且没有意识到：推动工作顺利完成或履行工作中应尽义务的过程中需要坚持到底。当一些人转变为领导者时，他们不能再依赖自己的成功、天赋、技能和技术诀窍，所有的一切都崩溃了。他们不能颠覆自己的剧本，他们脱轨了。

原因3：缺点被忽视且从未被克服

我们自身的缺点在脱轨中发挥着重要作用。诚然，缺点可能在一开始就被忽略了，而它们可能从一开始就在“发挥作用”。但随着时间推移，这些缺点持续存在，仍然被忽略且从未被克服过，最终导致了脱轨。

假设你的组织里有一位相当冷漠、高傲或麻木的人，这个人十有八九没有很好地处理矛盾，也没有有效地建设团队。他以自我为中心，以麻木的方式完成工作，在人力所及的范围内尽力逼迫他人，达到甚至超过这个范围的临界点。这个人叫喊、尖叫、贬低并呵斥他人，让别人伤痕累累。在一些独立贡献者的剧本中，威胁也曾帮助过他们成功，那是他们创造（和超越）业绩数据并不断前进的方式。并且，研究结果似乎支持这一观点。杰拉尔德·费里斯（Gerald Ferris）及其同事们
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 相信威胁在某些特定时间和特定情形下，被偶尔地、策略性地并针对短暂提升的目标使用时可能有效。威胁“未成熟的”员工可能迫使他们“好好干”，觉得不够的话，甚至可以迫使他们“走人”，使更合适的、成熟的或者普通但更容易共事的人来担任这个职位。

所以，这意味着成为人人都想跟随的老板应该威胁他人吗？不是的。费里斯及其同事们也强调了，威胁在长期看来是无效的，并且可能导致工作环境功能失调。在工作中被威胁的人更容易对工作感到不满意，他们的健康更差，缺席率更高，同时他们会更容易永远地离开你的组织，此外，持续威胁的长期效应是导致更低的工作积极性、斗志和满意度。这些威胁、逼迫和麻木都可能是一些领导者缺点的一部分。并且，当领导者们继续升职时，威胁也不会奏效，不可否认，到那时，巧妙的影响力、换位思考和政治头脑才是最需要的。

显然，进行威胁的领导者在人际关系方面存在问题，无法建设和带领团队。如果上述缺点或其他缺点也存在于你作为独立贡献者的剧本中，那么现在就颠覆你的剧本吧。

原因4：优点变成了缺点

最后，作为独立贡献者时所具备的优点可能在成为领导者后变成缺点。毫无疑问，我们应当发挥自己的优点，做好我们擅长的事——那些让我们从其他人中脱颖而出的事。优点是我们剧本中的组成部分，它让我们成为主题项目专家和业务高手，并帮助我们晋升为领导者。例如，保持独立是许多独立贡献者具备的优点，通常也是我们剧本中的组成部分。

但是，诸如独立性一类的优点虽然在我们作为独立贡献者时发挥作用，但在我们成为领导者后，它可能变成缺点。例如，新领导者需要信任他人、与他人合作并管理团队。即使你作为独立贡献者时被称赞的独立性是你剧本的组成部分，但成为领导者后你可能因此受到批评或诽谤，因为它不是一个老板的剧本的组成部分。

作为一名新领导者，在我“正式地”成为老板之前，脱轨的确在我的脑海中闪现过。

可能有些滑稽；我研究脱轨，但现在我也是一名老板，我很担心它会发生在我身上。我的优点之一是独立完成工作的能力，一直以来，我都独自完成所有的工作。但作为一名新领导，如果我真正地想要成为一名成功的老板，我就应当放弃这种能力。我应当和同事们一起完成一些个人无法独立完成的重要工作。如果我尝试一个人去完成，那么我可能会和我所研究的脱轨者一样。

也许，知道这一切本可以帮助库尔特（Kurt）避免脱轨。

一个脱轨案例：专家库尔特


库尔特在高中时期十分优秀。他参与了所有类型的课外活动，进入著名大学，毕业时被授予荣誉，并遵照他的第一志愿进入了研究生项目。在实习期间，他进入了一家梦寐以求的机构，所有分配给他的任务都完成得非常出色，甚至超额完成。他不断地追求比本职要求更高、范围更广的工作内容，并且以获得他在此之从未得到过的赞赏为傲：他的自信、自律、驱动力、决心、勇气、关注细节、极强的工作热情、雄心壮志、主人翁态度和技术能力。他刚完成学位就被推荐担任一名督导。

“那是一种锁定，”库尔特认为，“如果他们不聘请我，他们就是愚昧的。我工作效率高，能够完成工作，我需要做的就是通过简单的督导选拔小测验。我只需要说正确的话，正确地回答问题。这都没问题。”

尽管他认为自己知道所有的答案，但库尔特在测验中失败了。他备受打击，说不出话来。他询问老板和督导是哪里出了问题。“库尔特，你清楚地传递出你具有成为一名好员工的知识和技能，但你在告诉我们如何与其他人合作时没有达标。你不具有理解超出你职责范围之外的事务怎样运行以及人际关系有多么重要的经验；你没有传递出你能够有效地领导团队，没有解释你如何鼓励、管理和激励他人；你也不具备一名督导所需要的经验及成为一名称职的督导必须要做的事情。”

库尔特失去了梦想的工作，而机构中也没有别的职位可提供给他。最终，他别无选择地离开了那家机构。



你可以看到，脱轨者的行为和原因在库尔特的脱轨案例中是如何发生作用的。库尔特的自我意识成就了更好的他。他无疑具备知识和技术诀窍，但是他没有表达和体现出具有培育部门内部和外部关系的能力。他没能超越自己作为独立贡献者的职责，不能表达出他可以很好地带领团队及与组织上下的人共同工作。他作为一名独立贡献者的优点显然变成了作为督导的缺点。他从未改变过他的剧本。

让库尔特的故事成为一个警示信号，它可能发生在任何一个人身上。

甚至是发生在我的身上。

我就是库尔特。我在研究生毕业之际就预定了自己“梦想的工作”。然而，由于这些原因，我却在督导选拔测试中失败了。这就是让我脸上无光且显得滑稽可笑的事情。我在由一群产业组织心理学家设计的督导选拔测试中落选了。我的学位？产业组织心理学。我研究的主要领域？领导力。因此，尽管我拥有学位并真正接受过专业教育，但在这场测试中，我在很多方面都失败了，滑铁卢般的失败。

研究生阶段之后，我以聪明、技能高超和工作勤奋而著称。这个剧本很显然适合作为独立贡献者的我。但是，由于我想仅仅仰仗那样的名声就可以，我的职业生涯在那个组织抛锚并脱轨了。我没有意识到我必须颠覆自己的剧本。

诚然，你们当中的一些人可能说“那不是我，永远也不会是我”。你或许是对的。就像我在自己的研究中所说：近一半的管理者在工作中是胜任的，
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 并且工作得十分出色。他们不会过度地去冒险挑战脱轨的可能性。

当然，如果我的研究显示50%的管理者胜任，那意味着另外50%的人不胜任。因此，一些人可能拒绝接受或浑然不知自己正在接近脱轨。在我的研究中，盲点与潜在脱轨的预测相关，它可能发生在任何一个人身上。让这成为针对你的一项公共服务声明吧，提醒你转变剧本以远离脱轨。

然而，其他人可能认为这些在他们面前并没有呈现。你也许感到无助和意志消沉，因为你看到了脱轨的信号。还有希望吗？很显然，有！通过努力、时间和帮助，你和其他真正想远离脱轨的人都能够做到。那就是本书背后的科学、实践和艺术所包含的内容。



[1]
 .M.W.McCall Jr.and M.M.Lombardo,Off the Track:Why and How Successful Executives Get Derailed(Greensboro,NC:Center for Creative Leadership,1983).
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 .G.R.Ferris,R.Zinko,R.L.Brouer,M.R.Buckley,and M.G.Harvey,“Strategic Bullying as a Supplementary,Balanced Perspective on Destructive Leadership,”Leadership Quarterly 18(2007):195–206;and M.Harvey,M.R.Buckley,J.T.Heames,R.Zinko,R.G.Brouer,and G.R.Ferris,“A Bully as an Archetypal Destructive Leader,”Journal of Leadership&Organizational Studies14(2007):117–29.





[3]
 .Gentry,“Derailment:How Successful Leaders Avoid It.”




浪费思维模式是可怕的事

对所有的新领导者，让这成为你们的警钟吧。如果你想真正成为人人都想跟随的老板，你要做的第一件事就是颠覆你的思维模式。

为什么需要颠覆思维模式

在我此前对近300名新领导者的研究中，大部分胜任的新领导者颠覆了他们的思维模式。

首先，我收集了每一位新领导者表现的得分。通过CCL的测评，我向新领导者的老板们询问了他们在新的职位上表现如何，以了解哪些人表现优异，哪些人表现不佳。

我也询问了这些新领导者一系列关于学习和发展背后动机的问题。
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 现在，我们每个人都有动机，那是我们为什么想要学习新东西的原因。其中一条是查利（Charlie）的主要动机：

我想要学习是因为它会让我在其他人面前表现得优秀，尤其是我的同事，从而将我和其他人区分开。我会用我所学习的东西打动他人，也会因此得到一些重要人物的认可，这十分鼓舞人。

其实，一个人有这样的学习动机并非什么不可饶恕的错误。我们每个人都雄心勃勃并希望追求卓越。对我们中的部分人而言，那是推动我们学习的最主要的激励因素。对其他人而言，这是背后的原因。但我们每个人都有动机去实现某种程度的学习。

这一点是我们每个人共有的第二条动机，和朱迪（Judy）最初感受到的一样：

我想要学习是因为我发现学习能让人从内心感到满足。我真的很喜欢学习，学习新东西如此迷人，也很有趣。它并非真的与我本人、我的技能、我的能力和打动他人的需要有什么关系。不是的，我有动力学习是因为它带给我快乐。

同样，我们中的一些人对这一点感受多一些，而另一些人则感受少一些。但我们每个人都有动机去进行某种程度的学习。

那么，这两条动机对于新领导者来说作用如何呢？

让我们首先看看那些老板们认为在工作中表现不佳、不胜任的新领导者。他们有动机学习是因为学习带给他们认可，让他人注意到他们有多优秀并打动他人（如查利的主要动机），或者是因为学习是有趣的、激动人心的、迷人的，第一条动机更占上风。这就像那句熟悉的分手台词：“不是你，而是我。”同时，我们知道这是独立贡献者的剧本，他们希望别人知道他们多么有天赋，希望别人关注他们的能力、成绩及自我提升的意愿。他们的剧本没有被改变，并且在成为新领导者后也没有被颠覆。结果显示，他们并不是很成功。

那么表现出色的新领导者呢？那些老板们认为绩效排名很高的人呢？恰恰与之相反。他们学习的动机是因为学习是有趣的、激动人心的、迷人的（如朱迪的主要动机），远远超过学习带给他们认可以及让他人注意到他们有多优秀并打动他人的动机。他们通过颠覆自己的思维模式来颠覆自己的剧本。

想要成为有效率的新领导者和人人都想跟随的老板吗？我针对新领导者的研究提出通过颠覆思维模式来颠覆你的剧本，因为学习是有趣的、激动人心的和迷人的，若因此而学习，你就会很享受这个过程。

一些人发现了颠覆思维模式的重要性。卡罗尔·德韦克（Carol Dweck）颇具争议地以著作《思维模式》（Mindset
 ）著称。
[5]

 德韦克认为，存在两种主流的思维模式。一些人坚持固定思维模式（某些学者称其为实体理论家）。他们认为，使人们在生活中取得进步的是与生俱来的能力、智力、天赋和辛勤的工作：他们需要不断地向别人证明自己；他们希望自己看起来聪明；他们受外在的动机所驱动（外部的回报，别人的认可，想要在他人面前表现优秀或想要证明自己比别人优秀）；他们也害怕失败，因为失败对他们的能力会产生负面评价。

而另一些人则具有成长思维模式（一些学者称之为增量理论家）。他们认为，人的能力可以通过后天的学习、训练和积累得以提升；他们相信可以从失败中不断提高；他们想要学习是因为学习是有趣的、迷人的、发自内心感到快乐且具有挑战性。这种态度和颠覆的剧本相似。

德韦克及其他人的研究清晰地证明了成长思维模式在为人父母、学校教育和人际关系中的积极作用。无论领导经验如何，具备成长思维模式、拥有颠覆性的剧本的新领导者比坚持固定思维模式的新领导者优秀得多，他们的研究为此提供了证据。

对一部分人来说，这是极好的消息，你更加确信并准备颠覆；而对其他人来说，他们对自己真的很了解。你也许相信自己秉持固定思维模式，很可能连尝试颠覆都是不可行、不能实现的。你被困住了吗？你能真的颠覆你的思维模式吗？是的，你可以。

在一项研究中，彼得·赫斯林（Peter Heslin）、唐·范德沃利（Don Vandewalle）和加里·莱瑟姆（Gary Latham）专门对固定思维模式的管理者进行了研究。
[6]

 他们故意将固定思维模式的管理者分成两组，每一组进行为时90分钟的讨论会。讨论会的形式几乎是完全相同的，仅有一点显著的区别：

■第一个小组90分钟的讨论强调了这样一个事实：人们的能力是多元化的，在一些领域，他们非常擅长，而在另一些领域则不那么擅长。

■第二个小组90分钟的讨论集中探讨了通过“自我劝告”（self-persuasion）来采纳成长思维模式。在讨论会中，管理者们尝试劝说自己采纳成长思维模式——换句话说，颠覆自己的思维模式。

然后发生了什么呢？

参与“自我劝告”培训的固定思维模式管理者（如第二个要点所述）更加愿意提供训练，并且有更多更高质量的绩效提升建议。但这些变化在参加另一组讨论的固定思维模式管理者中没有表现出来（如第一个要点所述）。

如果你认为你有固定思维模式，那这项研究就能为你提供帮助。如果有足够的时间、精力和支持措施，你可以颠覆你的思维模式。这些研究为新领导者颠覆思维模式指出了三个需要记住的重要事项。

第一，思维模式对成为新领导者的你而言十分重要。毫无疑问，思维模式会对我们产生深入而积极的影响。

第二，你可以颠覆思维模式。你不会一直被一种思维模式所困。你的大脑是高度可塑的，不断地形成新的连接。你可以在任何年纪学习新东西并颠覆思维模式，如果你足够努力，足够专注，足够渴望。

第三，你需要支持。当有足够的时间和来自他人的支持，你就能颠覆思维模式。来自工作之内和工作之外的他人的帮助是你个人提升的重要因素。那些获得高层次社交支持的领导者更有能力应对困难，克服挑战并在工作中学习和提升。
[7]

 获得周围的支持对颠覆你的思维模式至关重要。

颠覆思维模式可以做什么

通过颠覆思维模式来颠覆剧本可以做的最重要的事是什么？你的“精神唠叨”（mindchatter）：用不一样的方式对自己说话。德韦克、赫斯林和他的同事及其他人所提出的颠覆思维模式的大部分建议都围绕着来自我们自己的声音——自我谈话，或者我所说的“精神唠叨”，即我们在内心的对话中对自己工作做得好（或不好）的看法和评价，也是一种实时的评论。当做得好的时候，它是我们所听到的积极的、乐观的和有效力的唠叨；当没有做到最好或表现不佳时，它是我们所听到的批评的、严厉的、后果严重的和消极的唠叨。

组织心理学家史蒂文·罗格伯格（Steven Rogelberg）和他的研究团队逐字读出了领导者们告诉自己的话——189位在CCL参与领导力发展项目的高级领导者的精神唠叨。
[8]

 这些领导者各自都写了一封以自己为收件人——将在数周后邮寄出——的信。在这些信中，总经理们谈到了他们希望达到的目标，他们工作和个人生活中的问题及他们对未来的希望。罗格伯格及其团队对这些信中的精神唠叨进行了拆解，并发现了胜任的总经理和不胜任的总经理的精神唠叨类型的关键区别。

他们首先考察了胜任的总经理，他们的下级和上级认为这些总经理在证明自己对他人提供支持、指导、帮助和协作方面的领导力是“突出的”和“出色的”。这些总经理的精神唠叨富有建设性、洞察力、自我反省和上进心，而且本质上具有实践性。有趣的是，他们还更倾向于认为自己有更加健康的身体。此外，他们的信中通常以积极的、鼓舞的语调结尾，对自己的未来充满信心。

不胜任的总经理写的是什么呢？他们的精神唠叨是消极的，本质上更加负面。他们不希望面对未来的挑战，甚至有一些人害怕挑战和失败。他们还表现得十分悲观。此外，他们还更倾向于强调工作压力对健康造成了影响。同时，他们的信中通常以消极的语调结尾，认为自己可能无法达到目标。

我知道这很艰难。我们都面临着怀疑和不确定性。我们都有这样的时候，脑海中的声音告诉我们：“我以前从来没有当过老板，我能做到吗？”或者，“我从来没有失败过，如果这次失败了会发生什么？”或者更糟糕地，“我并不擅长这个，而且永远不能颠覆我的剧本。”

当事物开始横向发展时，我们都倾向于开始更多地专注自己——自己的天赋，不断确定自己的自我意识。当你听到脑海中的那些话时，你意识到这不是人人都想跟随的老板具有的思维模式。

精神唠叨很重要。作为一名新领导者，请确保你的精神唠叨是富有建设性的——要有洞察力、启迪性、真实而积极。聆听正确的精神唠叨，用你的精神唠叨告诉自己：“你能够及时做到”，或者“你有能力学习如何领导他人”，以及“你能够成为人人都想跟随的老板”。

并且，使用“你”而不是“我”真的非常重要。

代词也很重要

我研究中的近300名新领导者都参与了CCL“领导力潜能开发”项目，一个为期3天的领导力提升课程。这些新领导者参加项目之前，他们像罗格伯格研究中的总经理们一样，给自己写了一封信。有何区别？这些新领导人都给过去的自己写信，而不是给未来的自己写信。说明如下：

从独立贡献者到管理者的转变开始，你已经学习了很多课程。在这一转变过程中，有些人可能对你有所帮助，那么现在，你要领导他们了，你知道该如何做吗？给你自己写一封信，告诉过去的你关于领导力的课程。

看看这位建筑行业的新领导者：

自从成为一名领导者以来，我克服了很多障碍并学习了很多课程。从某种程度上来说，这是一条艰辛的路。我知道人们有如此多截然不同的个性，每一种都需要用不同的方式应对。我最重要的一课是与更加敏感的人相处，但我意识到我已经能够更好地应对了。

我学习了如何听取他们的需求，即使我知道那些需求是什么。我也需要赞扬他们所指出的事项，即使我已经知道。成为一名自己想要成为的优秀领导，我还有很长的路要走，但我知道自己的方向是正确的。

现在，请看这封来自航天与防务行业的新领导者写的信：

在过去的三年里，你成长了很多。当你真正了解了你的职位，你就适应了它并能与你的优点匹配起来。你很努力地转变自己与之契合。你挑战自己，既充当团队成员又充当领导者。尽管你为了以领导者的身份充分施展才华而付出很多，如果你能够更早、更清晰地听到自己的声音，我想会更加容易。从大学时起，你就有一个缺点：如果你认为别人比你知道得更多，你就甘愿接受别人的领导。然而，为了有效地领导他人和培育环境，你需要使用自己的技能，保持自信并且大声地说出来！

毫无疑问，这些领导者为所有新领导者上了重要一课。但从精神唠叨的角度而言，你注意到代词使用方法上的显著不同吗？精神唠叨的关注点围绕着代词的用法，特别是第一人称的代词“我（主格）”和“我（宾格）”与第二人称代词“你”（you）的用法截然不同。同时，当我把这些代词的使用次数与同事给出的绩效评价相联系时，有了引人注目的发现。

频繁使用代词“我（主格）”和“我（宾格）”的新领导者（如第一个例子里中的人）被他们的同事认为更容易脱轨，并且他们的老板更容易认为其表现很差。在信中更多使用代词“你”的新领导者（如第二个例子中的人），同事们认为他们更不容易脱轨。

卡罗尔·德韦克在她的书中讨论了首席执行官（CEO）们对代词“我（主格）”和“你”的使用，他们是组织中的高层人物。CEO要么希望有权势——明星或英雄的地位，要么希望别人认为他们是屋子里最聪明、有天赋的人——有固定思维模式的倾向。他们更多地使用代词“我（主格）”。书中所提到的其他人，如通用电气（GE）公司的杰克·韦尔奇（Jack Welch），施乐（Xerox）公司的安妮·马尔卡希（Anne Mulcahy）或国际商业机器（IBM）公司的郭士纳（Lou Gerstner）都具有成长思维模式。他们讨厌使用“我（主格）”这个词，而在写作和讲话中更喜欢使用“你”“我们（主格）”和“我们（宾格）”。他们也强调学习和成长对于一名领导的重要性，不用成为屋子里最精明、最优秀和最聪明的人。“不再是关于我”，对吗？他们掌握了代词的正确使用方法。他们通过颠覆思维模式来颠覆自己的剧本。

德韦克与罗格伯格的研究以及我自己的研究，都不可否认地表明了思维模式的重要性。我们的精神唠叨是强大的。我们所思考的东西，对自己说话的方式甚至深入到我们在精神唠叨中代词的巧妙用法，可以预知我们作为领导的效率。颠覆你的思维模式从而颠覆你的剧本。
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回到库尔特

本章提供了不能做到与能够做到颠覆思维模式的领导者们的案例、警世故事和真实生活中的事情，也提供了他们拥有的剧本和思维模式。在结束前，让我们回到库尔特，即我本人。

首先，应当知道，仅仅因为你脱轨或感觉到可能在向脱轨靠近，你的职业生涯和生活并不会彻底完蛋。来到CCL后，我的职业生涯确实很成功，我成为一名主管。也许你遭遇了降职，也许你不得不离开你梦想的工作，但是，像我一样，你可以在其他地方取得成功。

但也请记住。当你获得第二次机会时，务必颠覆你的剧本，否则，相似的结果很可能再次发生。看看我自己的精神唠叨：

我必须颠覆自己的思维模式，并且这件事极度困难。我的第一个直觉是什么？想想自己和为自己谋利益而应该做的事，尽管作为一名领导者，你必须刻意颠覆你的思维模式，并更少地使用“我”而更多地使用其他词来使结局变得不一样。当遇到困难或你并不知道应该做什么时，需要保持积极心态并使用“你”来保持上进。

对所有要点的总结有哪些？

作为独立贡献者的剧本无疑对你有用，因为它让你获得了第一次晋升为领导者的机会。作为一名新领导者，如果你一再地继续使用那个剧本并期望成功，你可能正在走向脱轨。

转变你的思维模式，颠覆剧本将有一个良好的开始。你的下一步议程是什么？颠覆你的技能。作为一名领导者，让你获得成功的不是你的专业技能，而是你的个人技能，它们需要提升。专注、培育和提升这些技能，它们与你作为独立贡献者和技术专家不相关，但却是你作为领导者能够走得更远所需要的。


教练园地：你可以颠覆自己的思维模式


并非每一个人都能拥有私人教练来帮助自己颠覆剧本。好，这是接下来最棒的事。到专用辅导网站进一步学习并获得更多建议。例如，在本章的资源页面，你可以进一步阅读如何避免脱轨并找到更多帮助你颠覆思维模式的方法。

同时，在每一章的最后，我将提出两个问题供你思考并提出两种付诸实践的方法。这些内容旨在让你参与到学习中并在你颠覆剧本时给予支持。你和同伴在一起阅读此书吗？利用这个来开始对话以相互训练、指导、提升和支持。你从自己的反思和同伴中学习到的东西与你在书中学习到的一样重要。

以下的部分内容基于“自我劝告”和德韦克与赫斯林及其同事所开展的类似工作。
[9]

 希望它能够帮助你颠覆思维模式进而颠覆自己的剧本。


问题1：你自己的经历是什么？
 反思生活经历可以成为帮助你颠覆剧本的有效方式。因此，请反思：一名新领导者提升能力为什么如此重要？


问题2：其他人是如何颠覆剧本的？
 请反思这样的时刻：你认为别人不可能完成某件事情，但这个人有所保留。现在，这个人已经超越预期。也许，这也是一名处于相似的“新领导者”境况的人，这个人最终成为人人都想跟随的老板。这个人做了什么来颠覆他的剧本？这对你自己颠覆剧本的能力有什么启示？


应用1：分角色饰演一段对话。
 让一位朋友、同伴、指导者或信任的同事扮演一名挣扎的直接上级。了解这个人因为什么而挣扎并提供案例说明其能力如何获得提升和进步。表示同情、换位思考并以自己的经历说明你曾经对处理某事缺乏能力，但现在已经非常出色。


应用2：给过去的自己写一封信。
 手写一封信给过去的自己，详细描述你现在知道的并期望在以前就知道的关于领导他人的知识。在领导他人方面，在过去本可能提供更多帮助的是什么？有效利用从精神唠叨中学到的东西。保持建设性、洞察力、自我反省、上进、自信和实践性，用积极的、鼓舞的语调结尾。不要使用代词“我（主格）”“我（宾格）”和“我的”，从现在开始在书信和精神唠叨中使用“你”和“你的”。记住，研究结果显示，这些都很重要并且与胜任领导岗位相联系。





[9]
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第三章 颠覆你的技能

又是一个星期一。同样的办公桌，同样的电脑，一直计划打扫却依旧杂乱的办公室，但现在，我却不一样了——我是一名老板。我已经具备了必要的思维方式：“一切都与我不再相关。”我已做好准备去学习需要做的事，并非因为学习令我看起来更出色，而是因为学习本身是有趣的、迷人的。但是，我需要怎样的技能来学习和提升自己以便成为最优秀的老板呢？这些技能将帮助我辅助直接上司的工作并且为同事服务。我知道如何下载数据，撰写学术文章，让数据在报告中得到生动的体现，但这些都与领导别人无关。成为胜任的领导者需要大量的技能。那么，哪些技能最需要我集中关注呢？

以上是我星期一上午7点45分的精神唠叨，这让我感到崩溃而迷茫。但当我的身体系统被注入早晨的咖啡因之后，我告诉自己：

专业技术技能，比如知道如何运行统计软件、处理数据和撰写报告对一名新领导者而言没有帮助。你需要相信自己针对新领导者所做的研究，相信自己在培训其他新领导者时所学习到的东西。你知道应该做什么——颠覆你的技能。


颠覆四种技能

作为一名新领导者，当你晋升为老板时，作为独立贡献者时所拥有的技能就不再起作用了。现在所需要的技能不再是技术上的灵性和领悟力，了解技术术语，掌握程序，运行机器，达成交易或是对工作区了如指掌。现在，颠覆你的技能。

书籍、网络研讨会、博客、新闻报道、专家及在媒体发表言论的人们——人们对所有管理者必须具备的领导技能的讨论成果可以说已经非常之多了。所有这些信息可能会使大脑超负荷工作，并且毫无疑问，许多新领导者甚至在尚未开始时就迷失了方向。但是，当你能够听到真正的新领导者的心声时，为什么还要听取媒体上那些颇为自负的一家之言呢？科学迟早会派上用场。

我所研究的每一位新领导者都进行了“360度评估”。这是一种通过自我评价和他人评价来了解他们在特定的领域做得好或差的方式，参与评价的人包括老板、同事、直接上司及其他相关机构内部或外部的人。通过这种方式，一名领导者可以从不同的视角对自己进行360度的全方位观察。这十分惊人，甚至有些可怕，但这一系列的评估提供了大量信息。

在我的研究中，对以下两个关键领域的数据进行了分析：

■重要性
 新领导者及其同事们认为哪些技能是成为一名成功的领导者最需要的？

■技能水平
 新领导者们在使用这些技能时是否胜任（或不胜任）？

首先，我们考察了重要性数据。如果新领导者们及其老板、同事和直接上司都认为一些技能要比其他的重要，那是非常有价值的信息。归根结底，把时间用于积累与成功不太相关的技能大多是浪费时间。因此，集中精力关注大家都认为对成功很重要的技能，那才是一个良好的开端。

其次，我考察了技能水平，特别是新领导者是否具备这些对成功很重要的技能，如果具备，又具备多少。普遍地，如果新领导者相对擅长一些事，我们应该投入更多的时间、金钱和精力去重复那些擅长的事吗？或许不是的。记住这项研究：能力的过度开发和滥用将最终导致你的职业生涯脱轨。因此，我从关注缺点开始，因为未被重视的缺点可能使你的职业生涯脱轨。

在反复强调的过程中，四种技能浮出水面。以下四种技能被我们一致地选择为对于成功最重要的技能，同时，也是新领导者们相较于其他技能感到焦虑的对象。

■沟通能力

■影响力

■团队领导力

■提升他人

如果这些技能对成功非常重要，同时又是新领导者们不太擅长的，那它们就是值得去弥补的差距。

当我分析这些数据时，我发誓会让参与培训的新领导者掌握并利用这四种能力颠覆他们的技能，成为人人都想跟随的老板。在那个星期一的早晨7点46分，我坐在办公桌旁，也对自己许下承诺要在这四个方面提升自我。

在本章中，我将专门对“沟通能力”和“影响力”进行介绍。对于另外两点，我将其留给后续章节。


交流——不只是语言

我记得自己在2008年年末的某一天坐在自己家中，不停地更换电视频道，其中一个商业频道邀请了沃伦·巴菲特（Warren Buffett）。我换到这个台是因为想要知道如何成为他那样的百万富翁，但这个节目的所有内容几乎都是工商管理硕士（MBA）的学员向沃伦·巴菲特提问。其中一名学生问道：“哪些课程是现在的工商管理学院在教学时所欠缺的？”巴菲特没有丝毫犹豫地回答道：“沟通能力。”一年后，他在另一个市民大会的演讲中也做出了同样的回答。
[1]



即使作为这个世界上最富有的人之一，也不会忽视沟通的重要性。同样，你也应当予以重视。

那么，什么是新领导者的沟通能力呢？它不是你说了什么，而是你怎样说。

不是你说了什么——而是你怎样说


假设有两位不同的老板。每一位都在休息区域的咖啡机处取咖啡。两个人都看到了各自的直接下属径直走来，手头正好有遇到重要问题的项目。直接下属简略描述了所遇到的问题，并希望获得一些时间与老板聊聊接下来应该做什么及如何解决问题。

两位老板在听到问题的简略解释后说了同样的话：“你知道我一直都坚持门户开放政策，有空时来我的办公室，我们可以聊聊你所担心的事。”

其中一位老板将奶油放到了咖啡上同时语速很快地说出这句话，几乎没有用眼睛注视直接下属，面无表情，一边说一边准备离开。

而另一位老板则将杯子放下，很礼貌地说出这句话，看起来非常关心这个问题并摆出谈话的样子，眼睛注视着直接下属。

你认为直接下属会真实地感到哪一位老板欢迎他们呢？

语言被人们认为是沟通包含的一切内容，它的确如此。但是，行动及其背后的含义却截然不同。这个例子可能较为极端，但它是众多普通例子中的一个，尤其是对于新领导者来说。



为什么需要颠覆沟通技能

试想一下。作为一名独立贡献者，人们关注的是你的工作。而作为一名领导者，人们关注的是你——你的脸、身体、语言、行为和行动。与他人沟通的能力对于完成工作和与直接上司及同事相处非常重要且紧密相关。沟通是你工作的重要组成部分。

数据提供了更多的证据。我所研究的每一位新领导者对这个问题都进行了回答：“你现在所面临的三项最严峻的关于领导力的挑战是什么？”当我查看这些答案时，17.6%的新领导者认为“沟通”以某种形式成为重大挑战之一。
[2]

 例如，一位在政府部门工作的女性谈到她面临的最大挑战是“如何有效地传达自己的观点”。或者，以这位来自建筑行业的男士为例，他平淡而简洁地说道：

有效的沟通！如何有效地告诉别人应该做什么，而不用说“因为那是我说的”。

沟通是如此宽泛的一个话题。但当沟通涉及非语言沟通时，它是我一直告诉新领导者要去理解、提高和改善的领域——无论是传达你的观点，做迎合听众胃口的沟通，还是说点除了“因为那是我说的”之外的话。可笑的是，这种与语言无关的沟通类型——也即“非语言的”沟通——关系重大。

当你在走廊或在其他任何工作场所与他人交流时，在进行一对一会面或演讲的过程中，你真的在“说”你认为你想说的话吗？真正被说出的“语言”只占所想说出的话的很小一部分。科学也支持这一点。研究者雷·伯德惠斯特尔（Ray Birdwhistell）
[3]

 和艾伯特·梅拉比安（Albert Mehrabian）
[4]

 认为，在两个人的所有情感互动中，非语言交流所占的比例为65%～93%。

我们打算更多地关注非语言的而不是语言的沟通——也就是说，更关注行动而不是语言。那么，什么时候语言和行动不匹配呢？我们相信没有用语言表达的东西，即非语言的沟通，胜过语言沟通。即使是最小的、最微弱的非语言信号或行动——不同于交谈、情景或语言——也可能迷惑你的听众，降低你作为领导者的信任度，还可能伤害同事对你的信心、忠诚和信任。

没有颠覆剧本的领导者不会理解这一点。他们优先考虑的事情通常是如何将信息——语言——传达到。他们不关心这些语言是以怎样的方式被听到的，也不会思考别人怎么想。

成为人人都想跟随的老板，颠覆你的沟通进而颠覆剧本。你的非语言行动和说话的方式为你所说的话增加信任度。通过观察他人的非语言行动，你也可以更好地理解所传达的观点。事实上，科学和研究揭示了表现不佳的非语言行动与不胜任领导力之间的联系。考虑以下的例子：

■使用不恰当的眼神进行交流的领导者被认为不胜任。
[5]



■语言表达不清楚、不流利和做作的领导者被评价为不胜任和缺乏信任度。
[6]



■眼神交流不稳定，语调一成不变，不恰当地影响他人及在手势、微笑和身体移动方面较薄弱的人被评价为拥有较低的领导者潜力。
[7]



■触摸脸、触摸手、交叉手臂及倾斜后背被视为不值得信任的形象。众所周知信任的重要性。因此，这里有一个小提示——根据戴维·德斯帝诺（David DeSteno）
[8]

 的研究，当一个机器人做这些手势和姿势时，这个机器人被视为不值得信任的。试想一下，对于非人类的、没有知觉和情感的机器人，我们如果基于非语言行为，就可以给它们贴上不值得信任的标签，那么对于你这个真正领导他人的人来说，想想这些非语言行动在描述你自己时会有多大的影响力吧。

颠覆沟通技能你能做什么

当谈到沟通的重要性时，我一直对新领导者这么说：作为一名领导，你无时无刻不在沟通。即使你没有说一句话，你也在用行动和行为说话，无论你是否知道。你的非语言行动影响着人们如何看待你这名领导者。因此，颠覆你的沟通技能，注意每一种方式的非行动语言表达。这些方式有不同的说法，其中心理学家史蒂夫·诺维茨基（Steve Nowicki）和马歇尔·杜克（Marshall Duke）
[9]

 将不同的非语言表达方式称为“途径”（channels）。马歇尔和我相信，领导者理解这六种途径尤为重要。
[10]

 颠覆你的沟通技能，六种途径如下。

1.节奏与时间的把握：不只是关于音乐

节奏在与他人沟通的方式中发挥着重要作用。与他人沟通时，节奏“不同步”可能引起误解和焦虑，或者令自己、他人及沟通的对象都感到不舒适。你对时间的把握与节奏紧密相关。如何组织和利用时间传达了很多关于你的信息。虽然没有说话，但你对待时间的态度向自己及其他人传达了一些信息。试想，参加一个会议时迟到了五分钟——即使没有说话，你也可能在告诉别人“你的时间比别人的时间更珍贵”。

2.人际距离（空间）与接触：并非关于情绪化

这条途径与边界和领地相关。人类学家爱德华·霍尔（Edward Hall）
[11]

 指出，我们的“个人空间”（personal space）是一种围绕在我们四周的想象中的、有弹性的气泡，背后的空间比前面的大一些。这种“空间”会根据我们所处的境况、交谈的对象和所处的文化增大或缩小。其中一些“空间”供我们交流时使用，如果有人逾越了某个空间而规则不允许那样，就会引发问题。因此，和不太熟悉的交谈对象站得太近——如电视剧《宋飞正传》（Seinfeld
 ）中的“爱靠近对方说话的人”，可能是烦人的甚至有些吓人的。

接触是“亲密空间”（intimate zone）的极端边界。对于朋友和家人，接触通常意味着传达喜欢和爱。而在工作场所中，接触则表达极端的含义，因而要谨慎使用。你不希望碰上法律诉讼或背上“马屁精”之类的坏名声吧。

3.外表：不只是“为成功而穿衣打扮”

一种你可能经常忽略，但可以有效地不使用语言传达信息的非语言沟通途径是外表。想想你的衣服、头发、文身、珠宝、化妆品和香水。很多时候，那是人们从你身上注意到的第一件物品，而这些目标在一刹那向人们传达了许多关于你的信息：你是谁，你做什么，你相信什么，你支持什么，以及你个人的价值观——你甚至连一句话也没说。

工作场所的着装标准告诉我们应该穿什么。尽管穿衣风格会向别人传递你的时尚感，但在工作场所中，这或许是不可接受的。然而，即使遵循了公认的着装标准，你的着装也会从细节上向别人传达一些信息。平整的衬衫、笔挺的西裤、线条简洁、尺寸合身、色彩协调、发亮的皮鞋及整洁的发型传递的信息为你是一个有条理的、整洁的、有效率且自信的人。凌乱的头发和皱巴巴的衣服，它们松散、不整洁、不和谐或不合适，则是在告诉别人，你没有利用时间打理好自己。思考一下你使用什么样的芳香剂或古龙香水（使用多少），需要化什么样的妆，高跟鞋的高度，以及保持什么形状的胡子，是八字胡、络腮胡、山羊胡子，还是下唇留一小撮胡子。在沟通过程中，你的穿着和外貌就代表着你。

4.手势与姿势：你的双手和站姿传达了很多信息

第四种非语言沟通的途径是手势与姿态。你可以在不使用一个词语的情况下利用双手和身体进行表达：例如，摆手问候，或者抬起手来阻止某事。你可以朝固定的方向摇头表示你的想法，或者耸耸肩膀表示不清楚。上述这些以及其他的身体语言，都可以在不使用语言的情况下传递很多信息。

你的姿态也可以说话。如果你的姿势无精打采，大家会觉得你疲倦了或是不感兴趣；揣在裤兜的双手可能表示厌烦；而站得笔直则告诉大家你很关注、兴奋、富有热情或自信；身体向前倾斜则告诉大家你对听到的内容非常感兴趣。

你看过目前非常流行的社会学家艾米·库迪（Amy Cuddy）的TED演讲吗？
[12]

 如果还没有，去看看吧。在她的演讲和著作《出现》（Presence
 ）
[13]

 中，库迪博士都指出了手势和“有力的姿势”如何对领导者的感受和行为产生重大影响。你站立的姿势，似乎能让自己变得高大或变成“神奇女侠”（Wonder Woman）——所有这些都可以传递很多关于你的信息，并且能让你自己感到作为一名领导者的力量和热情。

5.面部表情：你可以在我的脸上读到一切

在面对面的交际中，一个微笑、皱眉、鬼脸、挑眉或是眼神交流都可以向别人传达语言所不能表达的信息。人们常说“眼睛是心灵的窗户”，的确如此。喜欢的时候会微笑。当然是的，这时你的嘴角会不由自主地上扬。但很多时候，你假装微笑，但别人会知道你并非真正快乐。为什么呢？当你真正微笑的时候，“眼角的鱼尾纹”会出现，同时瞳孔扩张，这种微笑被称为杜乡微笑[Duchenne smile，以其发现者吉尔玛·杜乡（Guillaume Duchenne）的名字命名]。当你假装微笑时，这些现象不会出现。

6.副语言：说了什么

第六种非语言沟通的途径是副语言（paralanguage），或者是和语言一起构成声音的全部东西。考虑一下你的语调，讲话时声音的高低、速度和密度，以及短暂的沉默（没有任何东西）。同时，也不要忘记那些“信任度杀手”，它们会毁掉你的信任度、权威和声誉，例如“好像”“你知道的”“啊”和“嗯”。所有这些例子都是副语言的一部分。

思考一下“我今天需要一份报告”这句话，强调或重读句子中的一个词语将完全改变整句话的含义。如果你强调“我”，则表示你在清楚地告诉别人报告应该递交给谁；如果你强调“今天”，则表示你在清楚地告诉别人事情在时间上的紧迫性；如果你说“嗯，好像，我需要一份报告，也许，今天吧”，你听起来会有多可信呢？所言之物的感情含义的完整性、可理解性和可信度可能仅仅因为一个副语言就完全改变了。

因此，现在你了解了六种非语言沟通方式，并且也知道它们为何与语言本身相比，在沟通过程中传递出更多的信息。但是，当你真正希望颠覆沟通技能以颠覆自己的剧本时，你会发现“不再是与我相关了”。那么，你如何将它付诸实践呢？听从以下的白金法则吧。

非语言沟通既是全球性的又是本土化的


当你思考如何说出正确的话时，非语言沟通非常难，再加上非语言沟通背后的文化偶然因素，对于沟通内容的正确理解就更加困难了。一部分非语言沟通全球通用，而另一部分则具有文化的地域性。了解这些细微差别有助于你成为一名更好的管理国际化员工的领导者。不了解这些则会让你变成一个无知的、没有文化的效仿者，甚至更糟糕地，对你领导他人的权威和能力产生负面影响。

提到非语言沟通与文化，有这样一句话不失为真理：“入乡随俗。”当你要去新的地方或会见从其他地方来的人，你就有必要查阅专门讲述这些国家、地域或地区的书籍，了解当地的风俗习惯，什么该做，什么不该做，以及哪些非语言沟通是冒犯他人的或不被允许的，或者请教近期到访过的人或当地人。更多相关信息，请阅读作者罗杰·阿克斯特尔（Roger Axtell）、特里·莫里森（Terri Morrison）、韦恩·康韦（Wayne Conaway）和斯特拉·丁–图米（Stella Ting-Toomey）的书，或者参考CCL唐·普林斯（Don Prince）和迈克尔·霍庇（Michael Hoppe）的作品。
[14]





沟通的白金法则

即使颠覆沟通技能听起来很简单，但实际上我们知道沟通非常困难。之所以困难，其原因要追溯到我们从出生就一直被告知的东西。我的母亲（或者你的母亲）告诉我要遵守黄金法则——你知道的，“以期望别人对待你的方式去对待别人”，也即我们常说的“换位思考”。

这条黄金法则可以应用到沟通中。也许你的沟通方式是将事物保持在最低限度，你所想要的是事实而不是其他。出于人类的本性，我们倾向于做让自己觉得自然和舒适的事。因此，作为一名新领导者，当你做老板时可能倾向于进行那些相同的、直接的和切题的谈话。为什么呢？因为这是你更自然的、更喜欢的沟通方式。这就是黄金法则：以期望别人对待你的方式去对待别人。

当我阅读、写作和研究新领导者时，我训练他们，并且成为他们中的一员，我意识到，黄金法则在遇到与领导力相关的东西时并没有起作用。将黄金法则颠覆为白金法则（platinum rule）：以别人期望被对待的方式去对待别人。

这是一个微小的转变，却如此重要。它可以有效地帮助新领导者颠覆剧本，更好地沟通，并成为人人都想跟随的老板。

白金法则是你在与别人沟通时需要谨记的一个好工具。假设你只希望听到最低限度的内容，那你在与他人沟通时，也会倾向于那样去做。但是，其他人（很可能是你的直接上司）也许希望听到更多的内容或是更多地参与到对话和决策当中，他们希望自己的声音被听到。因此，通过颠覆你的沟通技能来颠覆剧本吧。更多地与他人交谈，理解别人的感受，更多地注意使用语言的和非语言的信息，尤其是后者。

通过颠覆沟通技能来颠覆剧本的新领导者领会这一点。在颠覆的剧本中，他们的精神唠叨可能是这样：

一切不再是与“我”相关，不再是成为关注的焦点。“我”喜欢的沟通和语言交流方式更加重要。因此，把关注焦点聚焦到沟通对象身上。注意你是如何用非语言沟通表达这些词语，以及这些信息是如何被接受的。这就是白金法则：以别人期望被沟通的方式去沟通别人。

也许你得到了一些反馈，或者简单地了解到与他人沟通并不是你的强项。要做到言辞恰当十分困难。现在，这些就是所有的非语言沟通。或许，你还没有从陈述和演讲的失败中恢复过来。没有关系——我们与你同在。不管你的过去如何，现在你是一名新领导者，你可以并且将会颠覆你的沟通技能。你有能力做到。这里有一些基于研究的建议来帮助你。

沟通是同时付出与收获

你知道了六种途径，但是沟通远不止这六种途径。你需要用非语言沟通的方式表达或传递信息，并且是以正确的和诚恳的方式。这就是沟通专家所称的“令人印象深刻的非语言沟通”——一种表达、生产或传递任意一种或全部非语言沟通的能力。
[15]



但它也并非如此简单。这些专家同样认为你也应当尝试进行“让人愿意接受的非语言沟通”——一种识别、理解和解释他人非语言行为的能力。

没有颠覆剧本的领导者常常专注于他们所说的话语，尝试传递想要表达的信息。他们既没有注意到非语言沟通如何加强或强调了他们的话语和信息，也没有关注如何通过观察别人的非语言沟通来接受信息。但是，如果已经颠覆了剧本，你会怎样做呢？你的精神唠叨可能是这样的：

注意你用非语言沟通方式传递的信息。通过观察别人的非语言沟通去理解你的信息是如何传达给别人的。如果你的信息连接不紧密，就调整你的非语言沟通。非语言沟通会增强你的信息并为你所传达的信息增加信任度。

通过颠覆沟通来颠覆你的剧本非常困难，但是，只要使用合理的时间、专注、精力和支持，它是能做到的。

“静止的”表情和姿势

颠覆了剧本的领导者同样理解，当他们没有说话时，当他们静止时，他们也在向外传递信息。以下是我的一个故事。

当我还是一名独立贡献者时，我收到在我办公桌前交谈的人们的反馈——我是如此“严肃”，有时甚至很“吓人”；我总是“眉毛皱着”“眼睛斜视”及“双臂交叉”。我得到了这样的反馈：“你看起来很专注，并且真的很忙、难以接近。”我也被告知：“比尔，你很少真正地微笑，这样很不受欢迎。”我也听到“比尔，你说话非常大声，那样很不好”。事实上，开个玩笑，有人会制作了一个写着“！警告！正在大声说话”的标志，并在某个地方提醒那些朝我的位置走来的人们；同时，我每接一次电话，他也会举起标志。这个人可能在我1米开外——我就有这么大声。

我的确通过三个不同的人在三种不同的场景下得到了关于自己的非语言沟通的相同反馈。

这些反馈对我个人通过颠覆沟通技能进而颠覆剧本起到了巨大的作用。正如我之前所说，“你无时无刻不在沟通”，并且它一直在进行。但是，这里存在滑稽可笑的部分。所有这些我表现得“严肃”“吓人”“难以接近”“不受欢迎”的非语言沟通都是我正常的、“静止的”非语言沟通的组成部分。当我们没有注意到自己的脸、身体和声音时，它们自身以一定的方式被看到和被听到。这些都是我的原因，我对此负责。当没有考虑到这些时，我就交叉双臂（因为我觉得这样舒服）、斜着眼睛并皱着眉毛，同时我确实是一个说话大嗓门的人。这些就是我没有考虑周全时的表现，这些是我的本性。但是，请记住，当你颠覆剧本时，“一切都与我不再相关”，对吗？

因此，当我成为一名老板时，我知道自己必须颠覆。现在，当别人靠近我时，我故意努力地把眼睛睁得更大。我故意不把双臂交叉并在与他人交流时让姿势放得更开。我尝试更加小声地说话。同时，我也试着更多地微笑，因为达纳·约瑟夫（Dana Joseph）及其同事最近的研究发现，25项研究将幸福感与积极的领导力结果相联系。
[16]

 当我和别人打招呼或准备在电话里交谈时，我甚至真正地、发自内心地微笑，而不是假装微笑。为什么呢？

情感是会传染的

你的感受会影响你所领导的员工。其中一些内容可以追溯到查尔斯·达尔文（Charles Darwin）本人。拉希玛·拉贾（Rashimah Rajah）
[17]

 2011年所著的一篇综述性文章列举了超过10篇发表于20世纪的关于情感传染的文献。每一项研究都将领导者的积极影响与积极的结果联系起来，包括被领导者的情绪和适应性以及领导者自身的效率。2013年，维多利亚·维瑟（Victoria Visser）及其同事
[18]

 发现，当领导者们表现得幸福时，他们被认为更具效率。

尽管数量不多，拉贾及其同事也列举了研究消极影响的文献，其可预见的结果是：具有消极影响的领导者，其员工也感觉不佳。并且，当你觉得压力很大时，你的员工也会感受到压力。

你所接触的、所领导的和为之服务的人都受到你的情感的影响。因此，颠覆你的剧本吧。时刻留意你的感受及表达这些感受的方式，因为你的情感影响的不只是你自己。

你的情感或感受可能影响他人的健康


这些积极的和消极的相互作用不只是影响到你，以及作为领导者的你如何被他人看待，它们也可能潜在地影响到你接触和领导的人员的健康和幸福。在一项2015年的研究中，珍妮弗·黄（Jennifer Wong）和凯文·凯尔韦（Kevin Kelloway）
[19]

 将血压检测仪连接到私人疗养院的护理人员身上。检测仪每小时都记录一条数据，同时护理人员在问卷上回答一些问题，包括他们是否与老板交谈，如果是的话，交谈是积极的还是消极的。有趣的是，当这些护理人员与老板进行消极的交谈时，他们的血压会升高并在一定时间内持续处于较高的水平，甚至一直持续到他们回家之后，此外，这还会对身体造成实实在在的伤害。作为一名领导者，你的情感及与直接上司、员工和团队成员沟通的方式会对他们产生持续的影响，甚至影响他们的健康。



感受别人的感受：建立你的同理心

当你通过颠覆沟通技能来颠覆剧本时，要关注别人所说的话，更重要的，也要关注别人没有说的话。你应当协调、理解并融入你的直接上司、员工、团队成员、同事及客户的想法、感受、情感和经验。这些就是同理心（empathy）的内容，你应该具备它。我自己的研究解释了同理心与一名领导的成功有关联。更少地关注自身的情感而更多地关注他人的情感，有助于在职业生涯中颠覆你的剧本。

在一项针对来自38个不同国家的超过6000名管理者的研究中，我们发现更富有同理心的管理者被老板评价为表现得更加优秀。并且，富有同理心与绩效正向相关，在一些国家和地区，如中国、印度、新加坡、马来西亚、新西兰、波兰、中国香港和中国台湾，这种正向相关关系更明显、更强烈。
[20]



进而，在一项2015年针对澳大利亚管理者的研究中，
[21]

 我们发现了同理心与潜在脱轨之间的关系——根据老板和同事的评价，表现出更少同理心的领导者往往有更大的脱轨可能性；而表现出更多同理心的领导者则相反，他们被认为脱轨的可能性更小。有趣的是，我们还发现拥有同理心对于男性和女性来说至少是同样重要的。无论男性还是女性，对他人富有同理心的能力都将影响你作为一名领导者的当前业绩和未来的职业生涯。

沟通是新领导者技能差距中最重要的一项。由于一些原因——当你需要通过颠覆沟通技能来颠覆剧本时就十分困难。好吧，试想一下，一个人为没有颠覆剧本的领导者工作，他会对这位领导者的沟通说些什么呢？这些很有可能和我所研究的同事们对新领导者的评价紧密相关：

他需要在谈话中更加专注。如果他很沮丧，这会影响到他的态度，而且情绪也不再乐观……他需要在沟通时给予沟通对象更多的关注，要更加富有同理心，不要三心二意……我们中的一部分人面对他感到害怕，因为我们不理解他，也因为在与他沟通工作中遇到错误时，他的语调和言谈举止有一些粗鲁……他说话时通常以自我为中心。更有效的沟通策略是倾听而非诉说。

这就是你想成为的老板类型吗？要颠覆你的剧本并成为人人都想跟随的老板，就需先颠覆你的沟通技能。

听着！


你能理解别人的立场吗？你关注了你的直接下属、老板、同事及客户正在对你说什么吗？一种提升同理心的有效方式是更好地倾听。凯尔·布林克（Kyle Brink）教授和罗伯特·科斯蒂根（Robert Costigan）
[22]

 发现，倾听是工作场所最重要的口头沟通技能，比交谈甚至演讲都更重要。但是，在他们的研究中，只有1%的商学院将口头沟通列为学习目标，远远低于将演讲技能作为学习目标的比例（76%）。在工作场所倾听的技能是对所有领导者都应该强调的技能差距，尤其是刚刚开始学习提升技能的新领导者。

为了提高你的同情心，最好倾听吧。练习积极地倾听，教练园地和辅助网站提供了提高积极倾听能力的要点和建议。
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“去做吧，因为我是老板”不是你的唯一选择

影响力就是你的能量、权威与能力，它可以塑造和改变听众的行为、决定或选择。影响力在工作时间一直在起作用。如果你能较好地影响他人，你将会在工作上取得成功。然而，正如你所读到的，影响力不只是“去做吧，因为我是老板”。

为什么要颠覆你的影响力技能

2003年，查德·吉金斯(Chad Giggins)及其同事
[23]

 回顾了31项关于工作中的影响力的研究，随后发现，一定的影响力策略始终与工作结果相关联。特别是，讨好（让别人喜欢你，或通过表现得友好而尊重，或给予赞美让别人感觉良好）和理性（使用数据、事实、图表、信息和逻辑来支持你的观点）在你的工作评价中是相互联系的。尤其是，工作中倾向于使用讨好和理性策略影响他人的工作者被认为具有更好的工作表现。

到目前为止，你或许很好地使用了讨好和理性，但作为一名新领导者，必须要颠覆剧本。影响力并非是为了你的成功得到自己需要的东西，而是“不再与我相关”。颠覆你的剧本吧。

作为一名新领导者，你的影响力在许多不同方面都十分重要。你将使用它来执行决策，为自己的想法和设想寻求支持，并掌握完成工作的必要资源。同时，你也需要影响他人，从而使他们的工作更加容易完成，并提升他们对工作的投入度。

颠覆影响力技能你可以做些什么

作为老板，你掌握着大量的影响力策略。你所拥有的“督导”“经理”或“主管”的头衔给予你天然的能量基础去影响一些人，特别是你的直接下属。使用威胁、奖励及自身的权威——“去做吧，因为我是老板，我这样说的”——这样的影响策略是合适的并且与完成工作的目标一致。然而，这里有陷阱。一直使用这些策略会使他人失去动力。此外，你不能对你的同事、老板、上级和机构中的其他人使用这些策略，因为你不是他们的老板。那么，还有什么策略呢？

加里·尤克（Gary Yukl）已针对影响力进行了超过30年的研究。他把影响力策略分成了11种不同的类型，
[24]

 从奉承（前面所提到的讨好策略的一部分）到威胁（如压力）。如果你需要进一步了解这11种不同的策略，强烈推荐阅读他的作品。

我承认，11种策略对于一名新领导者而言或许太多了。因此，我尝试将它们变得更加直接和简单一些。这被称为“3H”策略，巧妙之处在于它们正好对应三个不同的身体组成部分（当然，这是比喻），这样它们更加易于记忆和应用。

■大脑（Head）——用理性的方法影响他人。利用你的智慧、理性、逻辑论证和事实。

■心脏（Heart）——用情感吸引力影响他人。让别人知道他们的决定如何影响其自身的生活、工作、价值、信仰及周围的人。

■手（Hand）——用与他人的联系影响他人。一起工作去完成共同的目标。

那么，现在你了解了影响他人的三种方式。通过颠覆影响力技能来颠覆剧本的重中之重就是遵循白金法则——用别人希望被影响的方式去影响别人。

影响力的白金法则

假设你是一名喜欢通过事实、图表和数据（通过“大脑”）受到影响（或赋予能量）的新领导者，你很自然会通过使用同样的事实、图表和数据来影响他人。但是，就如同沟通技能一样，作为一名新领导者，你的影响力技能也需颠覆。白金法则告诉你：用别人希望被影响的方式去影响别人。

尽管你可能喜欢谈论数据，别人却可能十分厌倦听到数据。或许那是你以前所使用的方式，并且你想施加影响力的尝试难言成功。现在，你颠覆影响力技能的机会来了，其手段包括利用谈论价值、信仰和感受（“心脏”）或通过互惠与合作（“手”）。

“去做吧，因为这是我说的”不再会削弱影响力，但现在你可以用几种不同的方式影响他人。那么，选择你最喜欢的一种去执行，是吗？没有颠覆剧本的领导者会那样做。并且，如果你坚持那样的剧本，别人会变得消极且不愿意接受你的决策。

但是，你已经了解得更多！记住：“不再是关于我”。

颠覆影响力技能的最佳方式是理解你的听众，并用他们希望被影响的方式去影响他们。当下一次你需要影响一个人或一位听众时，无论是对一群人进行正式的演讲，还是团队会议或一对一的交谈，都一定要颠覆你的影响力技能进而颠覆剧本。

需要通过“大脑”影响？好，做到具体化和实际化并提出合理的目标。你提出逐步展开的细节了吗？你提供了数字和证据吗？

你的听众更可能通过“心脏”受到影响吗？想一想你可以为通过协调和合作建立联系做些什么。你如何有激情地分享你的设想并将它与个人的价值和信仰联系起来？你如何告诉别人，他能够完成你所要求的工作？哪些方式能够发挥一个人的服务意识和对结果负责的意愿？

通过“手”影响他人是最好的选择吗？请问，“为了让大家都从中有所收获，我们能做些什么呢？”你如何与拥有充足能量的他人进行沟通，以获得他们的支持或替你说话？你可以在谈判桌上提出哪种想法促使他人将为你工作作为回报？

我希望两种技能的相关要点可以让你更加轻松地成为一名新领导者。它们在你的人际关系中尤为重要，这些将在下一章中进行讨论。



[23]
 .C.A.Higgins,T.A.Judge,and G.R.Ferris,“Influence Tactics and Work Outcomes:A Meta-Analy sis,”Journal of Organizational Behavior 24(2003):89–106.





[24]
 .G.Yukl,“Influence tactics for leaders,”in The ASTD Leadership Handbook,ed.E.Biech(Alexandria,VA:ASTD Press,2010),73–87;and G.Yukl,C.Seifert,and C.Chavez,“Validation of the Extended Influence Behavior Questionnaire,”Leadership Quarterly19(2008):609–21.




教练园地：你能颠覆你的技能


登录辅助网站，在本章的资源页面你可以找到提升表达和接受非语言行为能力的内容，以及如何建立一项“影响力计划”来尽你所能去影响他人。

这里为你提供了两个问题和两个应用来颠覆你的技能。


问题1：你是“听”还是“倾听”？
 思考一下，若你所收到的反馈并不是关于倾听的。当你被认为没有倾听的时候，你在做什么（或者没有做什么）呢？你通过什么样的非言语沟通方式向别人显示你正在倾听或正在关注？


问题2：谁是主导影响者？
 思考一下你所在的机构中那些能够有效影响他人并被每个人接受而名声在外的领导者。作为一名成功的领导者，他为建立和保持这样的名声做了什么？


应用1：视频谈话并获得反馈。
 我们当中的许多人都不知道在交谈和沟通中会遇到什么，因此，有必要与同龄人、和你一样的新领导者或值得信任的同事在Skype或FaceTime上每周或每两周进行十分钟的交谈。如果可以的话，记录交谈的过程。在每段交谈之后，获取交谈对象关于你应用六种非语言沟通方式的反馈。这可能让你觉得不舒适，但它非常值得。除非你从别人那里听到（并且如果记录下来，你可以自己看到），否则你不会知道自己擅长什么或不擅长什么，或者自己应该改变什么。

同时，反过来提供帮助。你也要对交谈对象的非语言沟通给出评价，以帮助他们通过颠覆沟通技能来颠覆剧本。


应用2：写下并实践通过“大脑”“心脏”和“手”释放影响力的策略。
 设想一个现在你必须影响他人的场景。写下“大脑”“心脏”和“手”的影响力策略。然后决定哪一种策略是最适用于对应的人的。记住：用别人希望被影响的方式去影响别人。一旦决定好，就站在镜子前，练习使用选定的策略去影响他。练习得越多，你会在执行过程中感到越舒适。

如果你关注其他想要被沟通或被影响的人——而不只是依赖“我的”做事方式——你可以按照自己的方式去颠覆剧本。




第四章 颠覆你的人际关系

依旧是星期一，还没到午餐时间，天啊，我已经饿了。同时，会议并没有影响我的胃口。我真希望利用自己的沟通和影响力技能，在作为新领导者被介绍时为自己塑造一个良好的形象。我很兴奋地为我们团队的工作设置新的行动方向。然而，我随后听到：“你完全不理解。你需要做完全不同的事情。你完全没有提供我们需要的东西。”等等，我刚才是听到了“你完全”？我星期五还和这些人一起工作，但现在，不超过72小时之后，我就变成了“你完全”？发生得真快。他们确实以不一样的方式看待我了，并且，他们也不一样了，现在我要思考这件事情。今天，我变成了他们的老板，而他们在星期五时还是我的同事和朋友。对于这些人际关系，我该做些什么？

星期一的上午十点左右，我当老板的第一天，那就是我所感觉到的。我直接落入了自己没有预期到的谣言之中。我曾经相当了解这些人，和他们一起工作；而他们也了解我，知道我能够做什么。为什么我没有获得更多的信任呢？为什么他们没有因为考虑到我内心了解他们的最佳利益而给予我好处？

也许这不会让你感觉大难临头，就像我过去一样。不过可以明确的是，即使你自己保持不变，但你现在是他们的老板，和他们之间的人际关系有所不同了。正如我告诉我所培训的新领导者的那样：

当你正式成为管理层的一员，你就开始穿上一件假想中的T恤，在衣服胸前的位置用大写字母写着“领导者”，你还戴着一顶假想中的帽子，上面绣着“老板”的字样，每个人都能认出你的新行头。这一旦发生，人们会立即以不同的方式看待你。你要调整并适应，同时颠覆你的剧本。

作为一名独立贡献者，你因为专注于自我得到回报，就像那句经典的分手台词——“不是你，而是我”。这个剧本仍然在起作用，这也是你获得老板职位的途径。

但是作为一名新领导者，现在你会因为照亮他人并且让他人成为你优先考虑的事而获得回报。当你通过颠覆人际关系来颠覆你的剧本时，你更加关注他人及其需求和福利。即使人际关系可能真的从来不是独立贡献者剧本的组成部分，但它却是新领导者剧本的重要组成部分。这里有两种重要的人际关系需要颠覆：一是与同事的关系（有些是你的朋友）；二是与团队的关系。


从BFF到老板

我真的必须从零开始。我作为一名独立贡献者的工作和声誉对以前的同事不起作用。我曾经“和他们在一起”，而现在我必须持续地让其相信他们是我优先考虑的事。我必须颠覆“同事—老板”关系进而颠覆剧本，或者在一些情况下颠覆“BFF（best friend forever，永远最好的朋友）—老板”的关系。

为什么需要颠覆BFF—老板关系

在我研究的近300名新领导者中，最常被提到的挑战是人际关系问题：“向一名管理层人员转变并表现出权威”。几乎60%的新领导者将人际关系问题作为面临的最大挑战。很多新领导者在从合作者转变为老板角色时存在困难。你如何在获得尊重的同时依旧保持你所珍惜的个人关系呢？如果这听起来很熟悉，那么你能够感觉到下面这位非营利机构工作人员的痛苦：

我感觉自己被与团队中部分成员以前的关系所利用。有时候，我觉得他们认为可以利用和我的友好关系，因而没有足够严肃地执行任务和项目。这很难划清界限，因为我们过去一直在同一个位置上。对我来说，转而去管理我以前的合作者——其中一部分还是我亲密的朋友——是一件相当困难的事。

很多新领导者在表现权威方面感到困难，尤其是对那些以前认识的和具有朋友关系的人。根据我的研究，这是新领导者面临的最大挑战，很多人都不知道如何才能颠覆这种关系。

颠覆与前同事（或BFF）的关系，你可以做些什么

我们每个人都需要朋友——即使是在工作中。我们可能称他们为“永远最好的朋友”——泰勒·斯威夫特（Taylor Swift）就有，或者“好朋友”——像电视剧《生活大爆炸》（The Big Bang Theory
 ）中的艾米（Amy）那样，或者我们可能有自己的沃尔夫·帕克（Wolf Pack）——在电影《宿醉》（The Hangover
 ）中不愿意和艾伦（Alan）及其他人闲逛的人。朋友非常重要。即使人类历史上最大型的电视剧之一，谈论的也是这个话题，因此，它极为重要，不是吗？

亚伯拉罕·马斯洛（Abraham Maslow）有一句著名的话：归属感和友谊是人类的基本需求。只有食物、水和安全比它们更重要。归属感，尤其是在工作中拥有朋友，会带来极大的益处。研究显示，在工作中拥有好朋友的人更可能产生积极的成果。
[1]

 卡伦·耶恩（Karen Jehn）和普里特·普拉丹·沙（Priti Pradhan Shah）推断，朋友之间更容易沟通，会给予更多鼓励，拥有更高的评价，并且与陌生人或普通认识的人相比更容易合作。
[2]

 或者如克里斯蒂娜·赖尔登（Christine Riordan）和罗杰·格里菲思（Rodger Griffeth）所认为的那样，当我们相信自己有机会在工作中结交朋友，我们更容易对工作产生认同，感到对工作更加投入和满足，并且对组织更有归属感。
[3]



很明确的是，我们需要朋友，他们为我们自身和组织都带来益处。作为一名独立贡献者，你很自然会在工作时结交朋友。

但是作为一名新领导者，你可能会管理这些朋友，即使这很尴尬。那么，在你充当老板这一新角色时，你会做些什么呢？颠覆你的剧本吧。以下有四种方式来让你开始。

明确

是的，你们仍然可以做朋友，除非人力资源手册有条款明确规定不允许这样，但是你和你的朋友兼下属必须意识到——你们的工作关系已经改变了。作为老板，你的工作是在担任的新角色中谈到你所面临的新责任，并且从一开始就设定明确的预期和界限。同时，你需要表明你对每个下属的发展和业绩都负有责任，而不只是对你以前的BFF关照有加。你在朋友兼下属的身上所花费的时间和互动的动机很可能不同于此前，因此，向你的好朋友明确这一点。

尽早进行这样的谈话，将你和你的朋友兼下属所遇到的问题提出来，告诉他们你的期望。同时请记住，沟通是双向的，你也要听取你的朋友针对你作为老板所提出的期望。并且，就你们意见一致或存在分歧的地方进行讨论。

警觉

当你戴上假想中的“老板”帽，穿上“领导者”T恤时（或者只是想象那样），人人都能看见它们，所有的目光都集中在你身上。人们会观察、注意并仔细检查你所做的每一个决定（或是没有做的），以及你给予了谁时间和关注（或是没有给予的）。你要当心你正在做的事情和没有做的事情。

与其他人相比，朋友兼下属从你那里获得了更多（或许甚至只是感觉那样），这种想法可能让你感到震惊。但是，给予你认识和信任的人更多是很自然的。我们是人类；而人类就是会做这样的事情。然而，你在领导者职位上的成功，部分取决于你对每一位直接下属的特殊人际关系的理解和认识，无论是对好朋友还是对其他人。这是基于领导力研究最著名的理论之一：领导—员工交换理论［Leader-Member Exchange(LMX)theory］。该理论由乔治·格里奥（George Graeo）和尤尔·比恩（Uhl Bien）于20世纪70年代提出，将领导力看作你和你的员工之间的二元关系。

LMX理论家们将你的朋友兼下属，或者其他你非常了解的或拥有良好工作关系的人归类为你的内集团（in-group），相互间的人际关系被称为“高质量的关系”。你们相互喜欢、尊重并信任对方，很自然，你会给予这些人更多的时间、能量、资源、支持、鼓励、责任、引导、信息、自治、信任，以及决策中更多的投入。反过来，他们会凌驾或逾越于你之上。

但是你也会管理你不太熟悉的人，即根据LMX理论家们所分类的外集团（out-group）。他们打卡上班，开始工作，然后打卡下班。你没有与他们“一见如故”，而他们也与你不太相容。领导和员工之间的关系被称为“低质量的关系”（lowquality relationships），员工没有得到和内集团员工同样程度的喜欢、尊重和信任。你很可能没有尽力将他们纳入或包含到工作中。同时，他们也不会尽力为你工作。

那么，你应该做些什么呢？颠覆你的剧本并尽可能与更多的下属建立高质量的关系。研究揭示了这样做的有利之处。利用164项研究的数据，夏洛特·格斯特（Charlotte Gerstner）和戴维·戴（David Day）
[4]

 得出结论：当领导者们拥有高质量的关系时，会带来积极的工作体验。特别是，与老板拥有高质量关系的员工会拥有更好的工作绩效、工作满意度、对组织的忠诚度和对领导者更高的满意度。

人人都想跟随的老板会充分注意他们与所有直接下属、员工和团队成员的关系类型，无论他们是否属于好朋友。

公平

作为一名领导者，你或许相信自己会同等对待所有下属并期望他们表现得友好，但我们知道，生活不是这样的。新领导者（以及很多有经验的领导者）通常会区别对待部分下属。那也是可以的，只要你遵循类似篮球教练约翰·伍德（John Wooden）、人称“熊罴”的足球教练保罗·布莱恩特（Paul“Bear”Bryant）及其他人所说的忠告：

“公平地对待每一个人，而不是同等对待每一个人。”

与你所相信的截然不同，同等对待每一个人并不是强制的。你不必给予你的每一个下属完全相同的时间，也不必给予团队中每一个成员相同的奖金和加薪。事实上，研究显示，用完全相同的方式对待团队中的每个成员，不如有选择性地特殊对待团队中的部分成员有效。
[5]



但是，你需要做到公平。当你分配时间、奖金、加薪、晋升支持及资源时，不要带有个人偏见。很多员工都不喜欢看到领导对少部分的人区别优待。人人都想跟随的老板不会犯这样的错误，他们知道，偏袒会破坏团队的人际关系。

如果你与一部分员工建立了高质量的人际关系，而与其他员工没有建立这种关系，那么应该基于他们本身的优点去建立这种关系，而不是公然偏袒。如果部分人获得了增长和拓展团队角色与责任的机会，如果他们是基于自身的表现而获得了提升、支持、鼓励和奖励的，那么有差别地对待他们本身就代表了你的公平。如果你以前“最好的朋友”能基于自己的优点获得奖赏和资源，那是最棒的；如果是基于其他的原因，就会产生流言和不信任，甚至会削弱团队的斗志和绩效。人人都想跟随的老板是透明的——每个人都知道他的立场。这样的老板不会只给自己身边的朋友以奖赏和认可，而是给予表现优秀和应该得到奖励的人。这样的老板知道公平和同等之间的差别。

做好准备

史蒂夫·诺维茨基（Steve Nowicki）通常会描述一个四阶段的生命周期：选择—开始—深化—结束。当你从“BFF”转变为老板时，你和你的朋友此前所建立的友谊就终止了。它结束了，完成了，你和你的朋友必须选择是否开始一段新的关系。如果你们不能调整，那么就做好准备各自珍重吧。但是，不要破坏你们之间的联系，你永远不知道将来的某一天谁会领导你。

在我自己工作中的一位“沃尔夫·帕克”就曾经告诉我，“关系可以持续一个理由、一个季节或是一生”。（有趣的是，一个女孩也曾经这样告诉我，就在她和我分手之前。）不提我个人所受的折磨，关系本身是会变化的。一段关系是以一个理由、一个季节或者一生来进行评价。朋友可能对你的成功甚至工作中的明智之举都非常有价值。做到明确、警觉、公平和有所准备，这将在你的BFF成为你的下属时帮助你颠覆与他们的关系。



[1]
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带领团队

从BFF到老板的转变并不是你将碰到的唯一的现实检验。相较于关注自己，你更加关注你所带领的和服务的人，这一事实对于许多新领导者来说是一个截然不同的现实。并且，请相信我，关注与员工或团队的关系比只关注自己要困难得多，但那就是你颠覆剧本时所要做的事情。

为什么需要颠覆与团队的关系

当我培训新领导者时，我总是告诉他们：“两件事可以描述有效率的领导者——能完成工作且很擅长处理人际关系。”这两个论点背后的相关研究开展得非常好。早在20世纪40年代，由密歇根大学（the University of Michigan）和俄亥俄州立大学（the Ohio State University）发起的研究认为，领导力可以被划分为两种行为：任务导向的行为和关系导向的行为。

在任务导向的行为中，你领导他人完成工作。你主导着结果，帮助他人具备生产力并有效率地完成工作。在下一章中，你将更多地了解到这一重要的颠覆。

关系导向的行为，则是关于领导者如何让他人感到舒适。这并不只是关于如何保持友好，而是要理解你与团队之间关系的重要性进而颠覆剧本。

蒂莫西·贾奇（Timothy Judge）教授、罗纳德·皮科洛（Ronald Piccolo）和雷米斯·埃利斯（Remus Ilies）
[6]

 回顾了130项关于这两种行为的研究。他们的研究揭示了任务导向行为和关系导向行为之间存在很强的联系，并带来对领导的满意度、对工作的满意度、积极性、工作绩效和领导效率等结果。简言之，如果你领导他人完成工作并和他们建立关系，好事情就会发生。

很多新领导对于带领团队都有些力不从心。事实上，带领团队取得成绩在我的研究中是新领导者们所面临的第三大挑战，43.4%的新领导者都这样认为。正如第三章所述，带领团队也是新领导者面临的四大技能差距之一。新领导者通常在建立团队，提高团队融洽度，提供引导和指明清晰的方向、目标及预期方面比较困难。他们可能在管理团队工作以保持团队组织有序并按时完成工作时达不到要求。同时，他们也不具备建设和带领团队的技能，就像这位在能源部门工作的人一样：

（我最大的挑战是）需要面对一大群不同的人，并且让整个团队向着同一个方向前进。

管理者在职业生涯中脱轨有若干原因，这种挑战有助于解释为什么发生脱轨。根据CCL的研究
[7]

 ，脱轨的管理者更容易表现得像“孤狼”，与世隔绝地工作。他们被认为是冷漠、骄傲和离群的。这些失败的管理者通常会在人际关系方面出问题，并且在建设和带领团队方面也存在困难。大部分人不想为这种类型的老板工作。如果你不颠覆关系进而颠覆你的剧本，你也可能成为员工眼中这样的老板。

带领团队时，你可以为颠覆人际关系做些什么

你应该知道这样一句老话：“在团队里是没有‘我’这个概念的。”（There is no Iin team.）但团队里是有“我”的，不是吗？

抛开玩笑话，团队可以完成任何个人所不能完成的任务。一个团队可以从多个角度提出解决问题的方案。相较于个人，团队可以创造出与话题相关的更多信息和知识。更多的时候，相对于个人，团队可以提出更准确的、更富创造性的和更高质量的解决方案。

作为一名新领导者，你期望带领团队有更优秀的表现，这并非是大多数独立贡献者被了解、被认可和被期望去做的事。团队专家爱德华多·萨拉斯（Eduardo Salas）博士，与人合著过超过320篇期刊文章和书籍并编辑了超过20本图书，其内容主要是关于团队、团队工作及团队培训的实施策略。他及其同事曾经研究过政府、军队及执法部门中的团队——甚至包括航天飞行和手术室里的团队。在他所进行的其中一项调查中，他和同事们考察了50项与领导力和团队效率相关的研究。
[8]

 他们发现，任务导向和关系导向的行为与三种重要的结果相关：团队的生产力如何，团队成员对团队的信任度如何，以及团队学习水平（无论是团队寻求反馈和持续的进步，还是讨论错误和改进流程）。

作为一名新领导者，你很明确要领导他人完成工作（下一章我将深入讨论这个问题）。但是，萨拉斯及其同事却发现了更为关键的事：在团队的成果中，关注人际关系比完成工作贡献得更多。作为一名新领导者，你应当努力提高人际关系和团队成员之间的凝聚力，激励他人，建立友情、信任和尊重。当你成为老板时，你可以建立或破坏团队的效率、绩效及学习能力，这不仅仅需要带领他们完成工作，还尤其应该处理好你和团队成员的关系。

因此，这里就涉及另一个可以帮助你颠覆团队关系进而颠覆剧本的要点：DAC。

设定方向，统一标准，保持奉献（DAC）

当我培训的新领导者遇到团队相关的问题时，我让他们想一想至今为止碰到过的最优秀的老板。然后，继续前行并且也像他那样做。你会和我所研究的新领导者的同事说类似的话吗？

他提出愿景和策略的能力非常突出……她激励他人朝共同的愿景和共同的目标前进……她工作非常努力以保证其团队感到力量充足，从而让他们出色地完成工作……他认可团队成员的优点并将其应用到整个团队的成长中。

就像这些例子，当人们描述他们的领导为带领团队所做的事情时，这些描述符合辛迪·麦考利（Cindy McCauley）、比尔·德拉思（Bill Drath）及其同事所提出的三部门模型（threepart model）。
[9]

 他们发现，当你拥有一群共享工作的人，比如你所带领的团队，当你看到如下三种结果时，你就知道领导力正在发生：设定方向、统一标准和保持奉献（direction，alignment，and commitment，简写为DAC）。

设定方向

团队中的每一个人都应当认同整个团队正在努力达成的目标，并且也肯定这个目标是值得的。你设想了一幅如此美好的蓝图，因而每个人都相信成功就应该像这样。如果团队中的成员对成功的定义有不同的看法，他们将会朝不同的方向努力，那一定是你没有设定方向。

统一标准

每个人都知道自己的角色和责任，以及其他人正在做的事情。每个人都知道“达标的表现”以及“出色的表现”是什么含义。如果团队中的成员开始感到被孤立或不知道正在发生什么，同时对出色表现的定义有不同的看法，那也是因为你没有统一标准。

保持奉献

每个人都应该全身心地投入工作并为团队做出奉献。与个人的奖赏相比，团队的成功才是第一要务。团队的成员希望做对团队最有利的事情。无论是以个人的方式还是集体的方式，不断确认团队成员的奉献是你的责任。如果团队中的成员更加重视自身利益而不是团队的利益，那是因为你没有保持奉献。

当我培训新领导者时，我告诉他们，设定方向、统一标准并保持奉献是他们对团队负有的责任。人人都想跟随的老板会在带领团队时做到这三件事情。

增进团队成员之间的人际关系


当你在团队中设定方向、统一标准并保持奉献时，你就能帮助团队成员在工作时获得投入感和安全感。近期，谷歌（Google）人力运营部
[10]

 发现，心理安全感——承担风险和对他人敏感时感到安全——是有效率的团队最重要的原动力。根据埃米·埃德蒙森（Amy Edmondson）教授及其同事从20世纪60年代开始针对心理安全感的研究，
[11]

 对人类来说，表达出想法、顾虑和解决方案十分重要，并且这与团队工作和学习相联系。

正如我在第一章所提到的，布雷比·布朗认为，脆弱是工作中的一个重要方面。如果团队成员不知道问题的答案，他们会感到自己愚蠢或尴尬，或者他们可能在风险投资失败时害怕遭到嘲笑。因此，对你的团队成员来说，安全感很重要，那样他们才能够承担风险并且更容易与他人相处。要成为人人都想跟随的老板，通过鼓励团队成员在不知道答案时提出阐释性问题来颠覆剧本吧。从一开始，就向他们确认承担新角色是可行的，努力尝试，并且在大多数情况下，犯错并不会是世界末日。



激励的白金原则

还记得在第三章讨论的白金原则吗？人人都想跟随的老板会在激励他人时遵循这样的原则：用他人希望被激励的方式去激励他人。

当新领导者们设定方向、统一标准和保持奉献时，他们苦恼于如何引导下属和团队：我的研究中超过25%的新领导者都提到激励他人是他们所面临最大挑战之一。如果你能带领工作时不那么投入的员工并激励他们尽最大努力去工作，你就建立了一条纽带，由此也能提高绩效。只要你这样做，就会有好处。

四种不同类型的激励


根据爱德华·德西（Edward Deci）和理查德·瑞安（Richard Ryan）
[12]

 的研究及他们的自我决定理论，激励的方式可分为如下四种。

■外部型
 ——由外部奖励（如金钱或晋升）或惩罚性威胁（如不想被降职或解雇）驱动的激励。

■摄入型
 ——由保持个人自我价值的欲望所驱动的激励，以及由避免愧疚或焦虑所驱动的奖励，这种愧疚和焦虑来源于没有完成本“应该”做好的事情。

■认可型
 ——由允许个人实现价值和目标的工作所驱动的激励，这些价值和目标对个人相当重要，或许有助于强调重要问题（如改善环境）。

■内在型
 ——由人与生俱来的个人兴趣所驱动的激励，他们会因为感到愉悦或被吸引而做某事。

作为一名新领导者，应该知道这四种激励方式并了解其中的哪一种或哪一些方式可以激励你所领导和服务的人，这也是你的责任。



什么使激励他人变得难以应付呢？不能只关注一个动机，特别是金钱、奖赏或赞扬。诚然，有许多人都相信外部的动机——你给的金钱越多，你给的赞扬越多，就越能激励别人完成工作。同时，奇普·希思（Chip Heath）
[13]

 的实验室和田野研究都充分证实了这种想法：我们中的许多人都偏向于认为外部激励是激励他人的方式。毫无疑问，人们看重金钱，同时，追溯到20世纪60年代的研究显示，财务动机与绩效水平相关。
[14]



但是，正如丹·平克（Dan Pink）在他的著作《驱动》（Drive
 ）中所提到的，
[15]

 尽管金钱、奖赏、赞扬和惩罚在短期内针对一些简单的事项是可以接受的，但它们无法激励人们在长期完成复杂的工作。其他研究也认为，作为员工，我们当中更多通过付酬或补偿受到外部激励的人，事实上获得的满意度更低，并且拥有更强的离职意愿，
[16]

 并且其工作效率和投入度都较低。
[17]

 金钱、补偿、刺激都不是激励他人的长远之道。

你可能没有资源或权利去向每一个你所管理的人提供加薪、奖金或晋升。此外，不是工作中每一个出现的人都会获得薪酬。正如杰弗里·普费弗（Jeffrey Pfeffer）所说，
[18]

 人们为金钱而工作，但他们更加需要的是通过工作寻找到生活的意义，从而相信自己和自己的工作是有意义的，同时乐在其中。那才是他们的动机。

如果让动机变得更复杂，每个人都有不同的“动机形象”（motivational profile），这种形象按照不同的动机水平分为外部型、摄入型、认可型和内在型。我在一个由劳拉·格雷夫斯（Laura Graves）教授
[19]

 领导的研究团队中，考察了321名领导者的动机形象。那些具有最高的工作满意度、组织忠诚度和最低离职意愿的领导者在动机方面具有相似性。他们由个人的价值、目标和兴趣所引导，追求个人感到有趣的、重要的和愉悦的工作。他们较少关心外部激励，为奖赏或保持自己的个人形象而工作。

拥有最低工作满意度、组织忠诚度及最高离职意愿的管理者则相反，他们平均的外部激励水平高于其他三种激励类型。

这不是关于美元、欧元或日元的事。你需要理解什么东西能驱动和激励你所管理的人，而不是仅仅考虑奖赏、薪酬或补偿。当遇到激励问题时，颠覆你的剧本——这不是对每个人都有效的通用方法。你要根据下属的个人需求去激励他们。人人都想跟随的老板了解什么东西可以激励每一个下属。
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我自己关于颠覆人际关系的尝试

在本章的结尾，我要分享一下我自己颠覆人际关系的不那么成功的尝试。这里展示了我在参加大数据领导力（big data leadership，简写为BDL）项目成为领导时所发生的事。

当我接管BDL时，我不太了解它是如何诞生的，目前状况如何，将来应该如何发展，以及它的重要性。同时，对于人员——我对团队动态和不同的人在做什么一无所知。我没有完全了解为什么BDL对我们这个分支机构来说如此重要。我也真不知道是什么在激励人们完成工作，为什么他们对项目如此热情，也不知道他们是否从一开始就是这样。

在我的第一次会议中，前任项目领导将团队领导的位置交给了我，而她将作为一名普通成员继续留下。我在那次会议上所做的全部事情就是向大家问好，让大家谈谈项目过去所取得的进展和近况，同时浏览了一下需要完成工作的时间表。这就是会议的全部。

我希望自己当时能完成的一件事是什么？提供方向。我本应该在那次会议上表现得更加果断、自信，让人们知道我对项目的愿景、项目的重要性及原因。我希望自己传达了BDL如何带来收益、增加工作的价值并激发整个团队的热情。但我没有，因此我想它阻碍了我前进的步伐。

随着时间推移，人们不再像我希望的那样按照最后期限和时间表进行反馈。他们缺乏统一标准，他们需要一个人来使自己保持责任心。更重要的是，他们需要一个人持续地告诉自己的角色和工作对于完成项目的重要性。那就是一个领导者应该做的事情，但我没有做得很好。

他们也没有把我当成一个全心全意为项目工作的领导。因此，他们缺乏奉献——如果我没有投入到其中，他们自然也不会。让事情更糟糕的是，我从未真正用一些时间去单独会见团队的成员。在我看来，我认为如果我那样做了，我可能被视为一个“微观管理者”。然而，我本应该做的事是与每一位成员谈话并找到激励他们的东西，找到激发他们工作热情的东西，然后将他们的激励和热情与他们需要完成的工作相匹配。

几个月后，我告诉我的老板和副总裁，为BDL设定的目标在年底无法完成。承认自己不能有效领导团队令人尴尬和痛苦，而这一切都是因为我，我感觉很失败。很明确地，你可以看到：没有人知道要达到的愿景或目标；没有人知道任务是什么，以及在达成目标的过程中这些任务有多重要；没有人被鼓励或被激励去完成工作。没有DAC。

我的老板和副总裁帮助我将这一经历当作一个学习的机会。“那么，在前进的路上你将会做些什么不一样的事情呢？”他们问道。

我会描绘一幅蓝图来说明为什么BDL对于团队中的每一位成员来说都如此重要。我会举行周会，让所有的成员及时知道正在发生的事，从而让他们感到相互间联系密切并对正在发生的事情清楚明了。这是让团队成员公开地说出他们如何完成工作并负有责任的方式。如果有人没有完成工作，我们需要帮助他理解这会对其他人造成什么样的消极影响。最后，我会和每一个团队成员交谈，了解他们的动机和热情。我会使用这些信息来使每个人都受到激励并投身于工作。

希望我在BDL得到的教训能帮助你颠覆人际关系进而颠覆你的剧本。一切还不算太晚。提出DAC并尝试了解其他人，了解他们的热情及什么东西驱动和激励他们。

但是对我而言，那并不是BDL帮助我意识到的唯一事情。

工作依旧要继续完成。如果没有完成会发生什么？作为一名新领导者，你只选择了其中一些内容来独自完成吗？请阅读下一章的内容并寻找答案。


教练园地：你可以颠覆人际关系


打开辅助网站并浏览本章的资源页面，找到缩减外集团和增加内集团的方式，建立并提高团队的人际关系，与不同年龄的人一起工作，找出一个可以增强你通过颠覆人际关系进而颠覆剧本能力的词语。

这里，有两个问题和两个应用可以帮助你颠覆人际关系。


问题1：你为平等而奋斗还是为公平而奋斗？
 想一想你对公平的定义。它是什么？它目前在你管理直接下属、员工和团队的过程中如何体现？


问题2：你如何颠覆与团队的关系？
 你最近做了哪些事情来向你的直接下属、员工和团队表示你对他们有兴趣？你尝试了解他们每一个人的需求了吗？


应用1：明确DAC。
 在你下一次与全体员工、团队或直接下属召开的会议中，用15分钟的时间来设定方向、统一标准并保持奉献。

设定方向——将你的信息文字化，以便每个人都明确中心思想、任务、愿景或目标。

统一标准——在每个人担任的任务与角色和团队的总体目标之间画上直接对应的直线。

保持奉献——强调每个人竭尽全力工作并完成团队目标的重要性。


应用2：理解什么能够激励他人。
 在未来的30天，找出激励你的每一位直接下属、员工或团队成员的动机。你最近观察到每一个人在工作中喜欢或不喜欢的部分了吗？那会给你一条线索。如果你真的不知道什么动机能够激励你的直接下属，那就和他们谈话。询问每个人为什么想在你的组织工作，以及他们真正想从工作中获得什么？

颠覆人际关系进而颠覆你的剧本。你可以提出DAC，培育、保持并提高你所带领和服务的个人及团队的工作与投入，无论他们是什么年龄、什么职位及经验如何。




第五章 颠覆“什么都做”的态度

BDL不可能完成年终任务。但是，我们能够做些什么才能生产出产品并回到正轨上呢？

好吧，让我们将首次展示产品的时间推迟一个月。等等——什么？用户手册需要进一步修改？培训协议需要获得批准？市场需要关注？销售清单需要修订？定价决策还没有进行最终审查？内部沟通还需要更多的信息？IT部门需要知情？

我们不可能在一个月内完成所有的事情。怎样才能完成这些工作呢？我如何才能完成所有的事情？

如果你也曾经有像我对BDL一样的感受，那么认同危机正在向你靠近（或者已经全面降临）。对我而言，认同是计算数据、分析、撰写报告和文章；对你而言，可能是一些使作为独立贡献者的你变得独一无二的事：最大限度地销售；在第一时间处理好工作；提供最好的消费者服务；撰写最棒的故事；创造最好的场地或设计；成为一项专利或产品背后的力量。在独立贡献者的剧本里，这些就是工作获得认同的方式。

但作为一名新领导者，你的工作就不同了。你曾经做过的工作不会让你获得认可，也不会让你成为一名成功的领导者。因此，这与做完所有的工作无关，你应该做什么呢？你的剧本是什么？

好吧，这或许和新领导者们的剧本不一样，他们挣扎于颠覆“什么都做”的态度。请看看团队成员对他们的感觉如何：

他对放权感到犹豫；他十分忙碌，而我们却在寻找可以做的事情；我觉得他不够信任我们的工作……她需要放权更多，即使这会造成员工花更长的时间完成工作。最终，如果她能把更多的工作交给团队的话，团队就会逐渐拥有更优秀的能力去完成更好的工作……放权给员工并鼓励挑战“拓展”自我……作为一名领导者，他需要找到驱动和领导团队去奉献的方式，就像他自己那样去奉献……利用她对机构的专业技术和渊博知识来训练其他科学家和技术人员，并帮助他们成长。

所以你应该做什么呢？

首先，别再做完所有的工作。其次，你要提升其他人。


独自做完团队工作并不是理想的事

要成为人人都想跟随的老板，你不能再像以前那样独自做完所有的工作。现在，保证你的直接下属、员工和团队完成工作才是你的责任——并且，你不是那个要完成所有事情的人（或者那个从中获利的人）。你要领导他人达成目标、完成工作并追求高产出。颠覆剧本的一部分就是颠覆“什么都做”的态度。

为什么需要在团队中颠覆“什么都做”的态度

很多新领导者对工作感到困惑。他们相信自己必须同时改进管理效率和个人效率。这种困惑在新领导者们所面临的最大挑战中位居第二。在我的研究中，近43%的新领导者发现：很难（或者几乎不可能）在成为一名优秀员工的同时也成为一名优秀的领导者，二者很难平衡。

一部分新领导者觉得他们必须亲力亲为，因为没有足够的时间和资源去完成工作；另一部分人亲自动手是因为他们比别人更擅长。他们可能这样觉得或筋疲力尽地这样说：

你所做的工作不符合标准。我可以比你做得更好、更快并以更有效率的方式完成。我来做吧，这样更简单一些，并且我知道这样一定可以完成。

当你对工作不放权的时候，你等于是在告诉其他人什么呢？当我询问新领导者这个问题时，他们给出了下面一些常见的回答。

■“我不相信你。”

■“我的方式更好。”

■“如果让你来做，我想工作可能完成不了。”

■“你并不擅长你的工作。”

■“如果你没有用我要求的方式去完成工作，这会让我感到很难为情。”

很多新领导者因为不愿意放手具体事情而遭遇麻烦，这些事情曾经让他们获得成功。CCL将这种能力缺陷称为“功能性导向的过度狭隘”（too narrow of afunctional orientation）。这种缺陷在领导者们脱轨时问题最大的领域持续出现。专业技术和知识对独立贡献者来说十分有价值，但是这一独立贡献者的强项在新领导者的角色中则成为缺点。你完成一切工作的能力，无论你有多么擅长，都不能弥补在领导他人完成工作方面的缺陷。如果你没有颠覆剧本，那么你正行走在脱轨的道路上。这足以成为你颠覆“什么都做”态度的充分理由！

颠覆了剧本的新领导者意识到，同时提升相关的管理技能和具体工作技能并不意味着将两者从一个整体中分离开。“一切不再是关于我”。相反，它可能简化并加速提升直接下属、团队或员工完成工作的能力。颠覆“什么都做”的态度，继续像领导者一样保持工作效率并推动结果的实现。从“我”完成工作转变为现在的驱动结果和明确角色分工，以保证“我们”作为一个团队一起完成工作并取得成功。

颠覆在团队中“什么都做”的态度，你可以做些什么

你不需要一个人完成一切——“一切不再是关于我”。颠覆你的剧本。根据团队专家爱德华多·萨拉斯博士及其同事的研究，
[1]

 团队成员应该掌握完成工作所需要的一切信息，并且知道完成工作的所有程序。当你颠覆“什么都做”的态度，你通过领导他人完成工作来驱动结果和生产效率，同时，减少工作中的不明确之处并提供工作的框架。萨拉斯指出，无法做到这些是团队最大的杀手。正如他所说，让你的团队了解“什么人应该做什么，在什么时间，因为什么原因，和谁一起做”。
[2]



现在，可能会时常出现你卷起袖子和团队成员一起工作的情形，人人都想跟随的老板会是这样。但他们也知道，这样的情形不会一直出现，甚至不会在大多数时间出现，并且，这并不意味着让所有团队成员都参与到工作中来，也不是走向另一个极端——排除所有团队成员而独自完成工作。当你颠覆“什么都做”的态度时，你仍然是结果导向的，关注任务和工作效率。但是，需要你关注的，是团队而不是你自己。颠覆“什么都做”的态度，通过领导他人完成工作来驱动结果和效率，而不是自己去完成工作。

另一件颠覆“什么都做”态度时应该做的事是放权。要成为人人都想跟随的老板，你应该很明确地只做自己该做的工作，而非事事亲力亲为。然而，你也不要将自己讨厌的工作交给别人。人人都想跟随的老板会恰当而有效率地分配工作。当你提供权威、资源和支持时，你应该将重要的工作交给这些人。同时，通过有效分权，你获得了更多自由的时间去完成其他工作，这些工作需要你投入更多的关注。你也通过放权在那些被分配了工作和提供了自主权的人中建立了信任。最后，真的完成了更多的工作。如果没有学习如何放权，你作为领导者的职业生涯可能比你期望的提前结束。



[1]
 .S.W.J.Kozlowski,S.M.Gully,E.Salas,and J.A.Cannon-Bowers,“Team Leadership and Development:Theory,Principles,and Guidelines for Training Leaders and Teams,”in Advances in Interdisciplinary Studies of Work Teams:Team Leadership,Vol.3,ed.M.Beyerlein,D.Johnson,and S.Beyerlein(Greenwich,CT:JAI Press,1996),251–89.





[2]
 .S.Lauby,“Interview:Dr.Eduardo Salas on Best Practices for Developing Teamwork,”HR Bartender(August18,2013),https://www.hrbartender.com/2013/training/interview-dr-eduardo-salas-on-best-practices-for-developing-teamwork/.




提升他人就像一份礼物

颠覆“什么都做”的态度时，一个非常重要却时常被忽略的部分是许多独立贡献者所不知道的：你提升了他人。你所领导的员工希望知道有人——特别是你——重视他们的提升和成长。因此，将学习与提升作为你所领导和服务的人们的优先事项。提升他人是新领导者最大的技能缺陷之一（这是新领导者需要做的非常重要的事，但大部分新领导者并不具备这一技能），并且几乎没有新领导者在一开始就很擅长。但是，人人都想跟随的老板会分配时间来提升他人并坚信提升他人是一件最优先的事项。就像我对所有的新领导者所说的：提升他人就像一份礼物，赠送礼物和收到礼物一样美好。

为什么需要通过提升他人来颠覆“什么都做”的态度

在我所研究的近300名新领导者中，超过20%的人承认提升他人是他们所面临的最大挑战之一。塔米·艾伦（Tammy Allen）、莉莲·伊比（Lillian Eby）及其同事考察了43项研究，这些研究试图发现提升他人的行为与重要结果之间的联系。
[3]

 他们发现，得到提升的人通常拥有更高的工资和补偿，也能晋升到更高的职位并获得更大的认可。如果你足够幸运得到了提升，你很可能会感受到这样积极的结果。现在，试想一下，如果你提升了他们或为此提供了支持，你的直接下属和跟随者会何等成功！颠覆你的剧本，因为这“不再是只与我相关”。将你的注意力集中在提升他人上吧。

提升他人也让你获得成功


即使知道“一切都不再只是关于我”，你也可能怀有这种挥之不去的想法：“提升他人花费很多时间。那么它可以给我带来什么呢？提升他人会给我带来什么帮助呢？”

是的，提升他人的确会对你和你的职业生涯有所帮助。研究者阿尔蒂·拉马斯瓦米（Aarti Ramaswami）和乔治·德勒埃（George Dreher）
[4]

 给出了一些理论上的原因，包括学习更多的信息来使工作更有效率，腾出时间来完成其他工作，同时提升声誉。正如拉贾希·高希（Rajashi Ghosh）和托马斯·雷奥（Thomas Reio）在他们的研究中所总结的，如果你帮助提升他人，你更容易拥有更高的工作满意度和组织忠诚度，同时你会认为自己的职业生涯是成功的。
[5]

 在我与托德·韦伯（Todd Weber）和格纳茨·萨德里（Golnaz Sadri）共同进行的研究中，在提升他人方面更加擅长的管理者被认为在工作中也表现得更加优秀。
[6]

 同时，尽管这种积极的结果在来自33个国家的30365名管理者中都被观测到，但在其中一部分国家（如美国、加拿大、墨西哥、委内瑞拉、巴西、阿根廷、葡萄牙和菲律宾），这种积极关系却表现得更强烈。在另一项包括1623名管理者的研究中，约翰·索斯克（John Sosik）和我发现，更擅长提升他人的管理者被老板和同事认为更具有晋升潜力。
[7]

 科学同样显示，提升他人会帮助你。



越早意识到提升他人是颠覆“什么都做”态度的一部分，就会变得越好，就像下面这位开始醒悟的新领导者一样：

记得一个早晨我独自思考：“提升他人花费我如此多的时间并且让我撇下工作，这样造成我不大可能完全做好自己的工作。”然后，一个念头点醒了我，其实，提升他人也是我的工作。从那时起，我对自己工作的全部内容有了清晰的认识。

相关证据明确显示，提升他人就像一份礼物：赠送礼物和收到礼物一样美好。

通过提升他人来颠覆“什么都做”的态度，你可以做些什么

当你通过颠覆“什么都做”的态度来颠覆剧本，你就可能会将他人提升到最好的状态。那么，提升他人的老板的剧本应该是什么样子的呢？以下或许是一些新领导者常见的想法：

主动关心你的团队成员，关心他们表现如何、如何能获得改进、如何能获得晋升、如何在机构中受到重视而不落后……关注你的团队成员，尽你所能给他们分配一些具有挑战性的任务……识别并发现个人最突出的潜能，个人的缺点或困难产生的原因和根源，同时帮助他们克服这些缺点或困难。

人人都想跟随的老板会训练并指导其员工、团队和直接下属。当你提升他人的时候，你的注意力完全集中在他人身上，赞赏他们为成长、提升和成功所做的努力。为了将这一点做到最好，成为人人都想跟随的老板，那么就通过颠覆“什么都做”的态度来颠覆剧本吧，并且要做到以下三件事来提升他人：支持他人，设定目标并提供反馈。

训练与指导有什么不同？


很多人认为训练和指导是可以互换的，但它们不是同一件事。
[8]



训练（coaching）是指培养他人的能力，使其在工作中更有效率，或者让一个人的责任获得短期的改变或提升。你的交谈包括任务、行为、中短期的结果和目标、可执行的学习过程及一种结果导向。你要对任务和绩效提供反馈。这并不是要对他说：“如果是我，我会这样做……”相反，你应当通过询问展开对话：“你还可以做些什么？”或者说，“你没有考虑到什么？”

指导（mentoring）却不一样。诚然，“指导”对你而言可能是一名前辈在帮助新人，就像星球大战（Star Wars）中的欧比旺·肯诺比（Obi Wan Kenobi）与尤达和卢克·天行者（Yoda with Luke Skywalker），或是邓布利多（Dumbledore）教授与哈利·波特（Harry Potter）。在“现实世界”中，就如洛恩·迈克尔斯（Lorne Michaels）和蒂娜·菲（Tina Fey），或是托尼·贝内特（Tony Bennett）和嘎嘎小姐（Lady Gaga）。但是，充当一名“白发的老鬼”并非指导他人的必备形象。指导是长期集中关注一个人在职业生涯发展和未来成功方面的焦点。作为一名指导者，发挥你在机构中的地位和你的专业技能去支持他人并将知识传递给他人。你可以这样做，无论你和你所提升的对象是年长者还是年轻人。



成功不再被定义为所有的事情“我”都能做。现在，作为一名新领导者，成功被定义为所有的事情都可以由你的直接下属、团队和员工来完成。同时，为了让他们完成更优秀的工作，你需要颠覆剧本：支持他们，为他们设定需要完成的目标，同时，定期告知他们是否在正确的前进道路上以及他们的表现是否良好。

用正确的方式支持他们

凯茜·卡拉姆（Kathy Kram）对提升关系有开创性的研究，尤其是在通过指导方式对他人进行提升方面。她认为
[9]

 （许多的研究也证实），当你提升他人时，可以通过两种不同方式提供支持。

第一种是职业生涯的支持。你帮助他人了解机构中的生活，帮助他们获得关注与晋升。这种类型的支持可以通过以下四种方式来提供：


■建立声誉，通过赞赏来提升他人
 这种方法不会对你本人或别人对待你的方式造成任何不利的影响，在这种方式下别人会将你作为一名优秀员工或老板看待。这里没有任何的竞争（也不应当有）。你告诉别人（尤其是更高层级的管理者）你正在帮助提升的人工作非常出色，同时尽可能帮助他们获得平行的或更好的工作机会。赞赏别人的工作没有问题。


■帮助他人提升技能将
 重要的任务和责任分配给你正在提升的人。帮助他们学习如何做这项工作，提供明确的关于如何完成工作的指导（而不是亲自完成这项工作）。同时，传授给他们关于工作内容的知识与理解。提供建议，分享想法并提供不同的视角。


■保护他人不涉入不必要知道的事情
 很多你正在提升的人，他们可能并不知道所接触的具体项目的优势与劣势。保护他人免受伤害，免受不必要的风险或涉入浪费他们时间的事情也是你的工作。


■给他们更有趣、更富挑战性的任务
 人们接受挑战的唯一方式就是真正地面对挑战。因此，分配给你正在提升的人一项困难但能够达成的任务（如果是一项备受瞩目的任务就更好了）。

第二种你应该提供的支持是情感支持。你正在提升的人如果经常获得你的支持，这些支持必然会建立或强化他们的竞争力、形象、自我价值和效率。以下是两种提供这种支持的方式：


■成为角色原型
 作为一个角色原型，你树立了如何行动和工作的榜样。你所提升的人会认定你就是他的榜样，并在工作中表现出你的态度、价值和行为。


■接受他人的本性
 接受他人的本性，表明你给予了其支持、信任、鼓励和尊重。这些行动帮助他人承担风险并提升自我的职业形象。

以正确的方式设定目标

简单地讲，根据研究者埃德·洛克（Ed Locke）和加里·莱瑟姆的观点，
[10]

 目标应该是：具体的、有难度的且能够达到的。

一个具体的目标是“在未来的6个月让团队的盈利能力增加20%”，而不是“在未来某个时候尽你的全力尽快做有影响的事情”。

除了具体化，还要确保设定的目标有难度但能够达成。如果目标太简单，人们会变得厌倦或认为即使完成目标也没有价值；而如果目标根本无法达成，他们则可能从一开始就完全放弃了。

根据洛克和莱瑟姆的研究，具体的、有难度的但能够达成的目标与减少旷工、降低工伤和增加产量相联系。进而，在110项他们所考察的研究中，有99项研究都显示，与简单的目标、“尽你所能”型的目标或完全没有目标相比，具体的、有难度的但能够达成的目标更容易产生更好的绩效。那有90%的成功率。当你下一次为你的直接下属、员工或团队设定年度目标时，你的目标应该是帮助他人以正确的方式设定目标！明白吗？设定具体的、有难度的但能够达成的目标并没有那么困难，不是吗？

以正确的方式给予反馈

向员工和团队定期给予反馈。从这一点出发，一切不再是关于“我”和“我”如何完成；相反，是通过提供反馈将你的注意力向提升他人转变。

当向我所培训的新领导者介绍反馈的概念时，我告诉他们反馈也是一件礼物。并且有时，就像礼物一样，我们想要立即退回给他们（就像你收到丑陋的对袜或是无用的厨房用具的时候）。通常，反馈也会受到相同的对待。

我们都知道接受反馈有时可能是尴尬或痛苦的，其中可能涉及很多的情感和感受；而传递反馈则可能仅仅是尴尬和痛苦的。但是向直接下属、员工或团队给予积极的和消极的反馈，是他们了解自己表现是否良好的唯一方式，如果他表现不好，你还要让他们知道如何才能变得更好。这是人人都想跟随的老板该做的，并且也是你现在的剧本的一部分。

提供反馈并对他人负责是我的研究中近25%的新领导者所面临的挑战。如果你也在其中，我建议你采用CCL的反馈模型。它非常简单、直接并能帮助你避免提供反馈时的常见错误，如对个人而不是行动进行评价，含糊不清或是提出不受欢迎的建议。该模型是一种易于记忆的简化——SBI：情景（situation）、行为（behavior）与影响（impact）。以下介绍了如何用SBI的方式传递反馈。


第一步：情景
 描述情景。给出具体的日期、时间、地点及你需要提供反馈的行为发生的时间。


■好的例子
 “星期一上午11点在210房间召开的会议。”为什么这是一个好的例子呢？它清楚地交代了你所提及的事情的地点和时间，因而你和反馈对象都能够清晰地记得当时情景。


■不好的例子
 “上个星期的会议中。”为什么这是一个不好的例子呢？它很模糊，有许多会议都发生在上个星期。什么会议呢？上个星期的哪一天？什么时间？你完全有可能和别人想着截然不同的日期和时间。这样，从一开始就会让人产生困惑。


第二步：行为
 描述你需要反馈的可观察的行为。实际上说了什么或做了什么，都是摄像机可以捕捉的或可以听见的东西。它不包括价值判断，也不包括评价，而只是简单陈述所说的和所做的事实。


■好的例子
 “你在演讲者讲到预算的部分时发言。”为什么这是一个好的例子呢？你聚焦到了行为、行动和事实。因为行为是会改变的，你可以帮助他人开始、结束或是继续具体的行为。


■不好的例子
 “你很鲁莽。”为什么这是一个不好的例子呢？鲁莽不是一种行为，它是一种评价，是你对所发生之事的印象或解释。你能想象自己听到此类话语时的感受吗？大概不会很好吧。所以任何其他的人也不希望听到这样的话！


第三步：影响
 与你有关的感受或行为如何影响到你，积极的或消极的影响都可以。你可以用增强行为的积极的词语，如“快乐”“自豪”或“印象深刻”。如果你希望提供消极的反馈以鼓励他人停止或改变一种行为，你可以使用如“麻烦的”“担忧的”“不专心的”或“生气的”等词语。


■好的例子
 “我感到尴尬。”为什么这是一个好的例子呢？你聚焦到了你对行为的感受如何，即你所经历的真实的感受，而不是它如何影响别人。因为一个人不会错过真实感受到的东西，反馈对象更有可能听进去你所说的话。


■不好的例子
 “你怎么了？你为什么不表现得更有礼貌？”为什么这是一个不好的例子呢？你没有让别人了解你的感受，并且，由于质疑他人的想法或是强加自己对于应该做什么事的价值观，你有可能让别人产生抵触情绪。你评价别人的潜台词是在要他们感到你知道什么是对的和什么是错的。不要成为空想家或“马后炮”，也不要因为用精神分析法对待现实而成为西格蒙德·弗洛伊德（Sigmund Freud）。

发现SBI反馈和非SBI反馈的区别了吗？你会更愿意听到这样的话吗：

星期一上午11点在210房间的会议中，你在演讲者讲到预算的部分时发言。我感到尴尬。

还是这样：

上个星期的会议中，你很鲁莽。你怎么了？你为什么不更有礼貌？

你大概已经知道答案了，而人人都想跟随的老板也知道。

如果你希望成为人人都想跟随的老板，如果你真诚地希望通过颠覆“什么都做”的态度来颠覆你的剧本，反馈十分重要。那么，如果反馈真的是一件礼物，这里有两条基于研究的要点来帮助你送出没有人想要退回的“礼物”。

要点1：提供“明智的反馈”

“我给出以下建议是因为我对你怀有高度的期望，并且我知道你一定能够做到。”
[11]

 这句话中的每一个词可能都会对你提供反馈意见产生奇妙的作用。戴维·耶格尔（David Yeager）及其同事命令老师们对学生所写的论文使用一些严厉的和批评性的反馈（或者如他们所建议的，“实质性的和严厉的批评”）。一部分学生收到并理解了这句话（“明智的反馈”），而另一部分学生没有。收到“明智的反馈”的学生更愿意提交一份修改的论文并根据反馈的建议做相应的修改，并且修改后的论文质量好于修改前的。这句话（或类似的东西）提供了一个你认为优秀的标准，同时它传递了你对他人的信心。这句话可以赋予你有力的保证，传递艰难的反馈并不会破坏你与所领导之人的关系。

通过绩效评价颠覆“什么都做”的态度


现在，绩效评价也是你工作的一部分。你要清楚地理解你的组织和人力资源部门需要你做的事，了解方向、责任、时间安排及如何设定和评价目标并衡量行为的变化。

但是，如果你认为绩效评价只是一种惯例，只是一些需要“选中复选框”一类的事，一些“法律”或“协议”要求你必须去做（“否则”会有其他后果）的事，那么你所评价的对象就不会真正把绩效评价当一回事而严肃对待。在他们所谓的“认知系统知识”中，心理学家保罗·利维（Paul Levy）及其同事相信，当员工理解绩效评价的系统并知道评价是严肃之事时，在他们身上就会有重大的事情发生。特别是，他们也会对你的绩效进行类似的评价（因此，那样会减少小题大做和吹毛求疵）；他们会拥有更好的工作态度（总会有加分）；同时，他们感到系统是“他们的”，而不是由你或人力资源部门安排的（所以，他们会感受到权力和某些东西的所有权）。
[12]

 因此，如果你严肃地对待绩效评价，你的直接下属也会这样做。此外，如果有人的绩效没有达到标准，并且最终导致“我们需要你离开”的谈话，从一开始记录绩效并严肃地对待会为人事决策提供证据。

最后，请记住：尽管绩效评价在很多组织都是每年例行的事，但对你而言，它并不是每年才做一次的事。如果年终的绩效评价是你设定目标后第一次讨论目标，那么这时才提升他们就为时已晚了。在你与直接下属或员工个人进行的每一次会议中，你都应当评价他们为完成目标而正在做的事情，经常提供反馈能避免他们在年终绩效评价时感到意外。



要点2：经常传递反馈

很多新领导者向我询问应该多久进行一次反馈。我说，“越频繁越好，尝试在给出1个消极反馈之前的一段时间内，先提供5个积极的反馈。”这个积极反馈对消极反馈5∶1的比例并不是凭空出现的，这源于关系专家约翰（John）和朱莉·戈特曼（Julie Gottman）及他们对成功婚姻与以离婚告终的婚姻的研究。
[13]

 在围绕冲突解决方案的谈话中，积极交流对消极交流的比例在成功的夫妻中大约为5∶1；而对于不稳定的婚姻，这个比例通常为0.8∶1。诚然，爱人或伴侣并不是你工作中的直接下属（除非你在家族企业工作），但根据经验法则，如果5∶1的比例能以80%的概率准确地预测成功的婚姻（在一些案例中，戈特曼比例的成功概率是94%），那么，按同样的比例来进行反馈又怎么会产生伤害呢？

优秀的老板同样提供严厉的反馈，但那样的反馈旨在帮助别人，而不是让别人被贬低或难堪。同时，与消极反馈相比，他们提供更多的积极反馈。想要成为人人都想跟随的老板，至少应以5∶1的比例向你所领导和服务的人们同时提供积极和消极的反馈。
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坚持“什么都做”并看看会发生什么

本章向你提供了为什么不能“什么都做”的重要证据和理由，但我们认为，你或许还不能放弃这一习惯性做法。试想一下，如果你没有通过颠覆“什么都做”的态度来颠覆剧本会发生什么？想象一下。

你的同事全都回家了。你仍然在工作，完成他们的工作。你大概也有些后悔。

你的团队近期没有完成任何重要的事情。如果你询问他们，他们当中可能没有任何一个人知道要做什么，什么时候做，以及为什么要做。

你从他们的脸上看得出来他们感觉自己与工作无关。他们也没有感觉受到支持。

同时，他们在工作中受到阻碍。他们不能像别人一样成长，向未来的领导者提升。他们没有目标，对于自己正在做的事情，几乎不能通过获得反馈来提升自己。

你希望这些人为你工作吗？

事实并不必然如此。你可以颠覆自己的剧本并意识到：作为一名新领导者，你不能再什么都做，你也本不该什么都做。现在，你帮助别人理解他们的工作是什么，引导他们的结果，并通过提供支持、目标和反馈来提升他们。

但这同时也不只是关于工作。当你颠覆剧本时，你会发现，工作的内涵比以前更广阔了。你与其他的团队交流并横跨整个组织工作，并在这一过程中看到政治。因此，你必须颠覆你的视角，这也是下一章的内容。


教练园地：你可以颠覆“什么都做”的态度


在辅助网站，本章的资源页面提供了一些当你进行训练对话时可以提出的问题，也提供了一些如何让员工或团队的会议变得更愉快的要点(或者至少是可接受的），以及如何处理团队内部冲突的要点。

以下有两个问题和两个应用来帮助你颠覆“什么都做”的态度。


问题1：对你而言，什么是放权？
 思考一下，当你有效地放权时可能发生的所有积极的事情。你如何通过将工作放权给他人来提升他人？当你有效地将工作放权给他人时，你的工作如何变得更简单？


问题2：你如何在团队中颠覆“什么都做”的态度？
 你最近做了哪些事情来确认你所领导和服务的人们正在完成并且正在较好地完成他们的工作？你如何化繁为简并提升他人达成目标和实现目的的能力？如何对他们的工作进行组织、安排并提供框架？


应用1：在下一次与老板一对一的会议中，赞赏每一位直接下属取得的成绩。
 写下每一位直接下属有效处理的一件事情，以及这件事情对你自己、你的员工、团队或组织的积极影响。将这些内容分享给老板。暂时没有与老板开会的计划？那就安排一次会议并在未来的两周内进行。


应用2：在未来30天内对你的每一位直接下属、员工和团队成员提出5个积极的SBI。
 这可能听起来令人却步，但你可以做到。如果你对提供反馈没有经验，如果这不是你原始剧本的组成部分，那就从写下反馈开始。接下来，在镜子前练习说出这些反馈。然后，在你下一次正式的一对一会议中传递反馈。暂时没有开会的计划？那就在本周主动地与他人见面或打电话，并传递积极的反馈。你提供反馈越频繁，反馈就越简单。




第六章 颠覆你的视角

因此，我把它应用到了“内部密室”中——我的第一次团队管理层会议。我总是想知道那里会有什么。以前，我的朋友和我只是猜想会议上发生的事情。现在，我要亲自去看看这里真实的样子。

它和我们所想象的完全不同。

我在这里待了五分钟，觉得内容对我来说太难。所有的管理者都在谈论缺乏资源，需要更多的人手。同时，他们的许多建议听起来像是以我为代价。他们是在尝试挖走我的人吗？偷走我的部分预算？天哪，这是我的第一次会议。

我需要停止这一切。我必须谈谈我的团队及我需要的东西。那才是如何在会议上完成使命，不是吗？但听起来如此自私。我应该如何做才能不使别人厌烦？那并不是我希望在第一次管理层会议中留下的印象。一定要是“我赢了，你输了”的局面吗？

在随后的议程中，我将讨论一项针对整个部门的长期策略。我们如何在整个组织内部进行更好的沟通，以及为了展示团队和部门的重要性，如何开展跨领域的工作呢？

我要对谁说呢？我才刚到这里！

我不擅长。我应该做些什么呢？


具备政治头脑并非坏事

对于我的第一次管理层会议，我宁愿忘记而不是铭记。我是一名新人，而出席会议的其他管理者都已经管理团队数年并拥有更丰富的经验。其中一位就是我几年前真正的老板。我感到自己不属于这里，而这种感觉已经显示出来了。

他们谈论自己的团队，这些是我担任新角色数周之后同样能够做到的，但他们也讨论资源、利益相关者和战略。自己的团队是组织不可缺少的一部分，他们每个人都有意愿对此进行详细的描绘。我有一支非常完整的新团队，但不知道如何适应整个部门或组织的战略；也不知道如何与不同的利益相关者合作，为整个组织创造更多价值。这些都是不同视角的例子，它们非常不一样，更加宽广，并且不同于以前我所想到的任何一件事情。对于每一位新领导者来说，这些可能都是令人不安的。

在本章中，你将学到那次会议让我明白的一切东西。我需要颠覆视角，你也需要。大部分独立贡献者在看待组织中正在发生的事时，视角非常狭隘。现在，你是一名新领导者了，颠覆你的视角吧。这意味着什么呢？更开阔地看待事物，拓展你的优点，并且意识到政治是存在的！如果你没有通过颠覆视角来颠覆你的剧本，并且考虑组织中的政治，别人会对你说什么呢？大概就类似于对这些新领导者说的话吧：

他需要通过双赢策略来拓宽和提升对项目及人员（包括形式上不是由他管理的人）的影响力。他需要将思考提前一些，并获得更多利益相关者的支持……他应该在更大范围的公司团体中变得更积极，以使自己更好地了解其他领域同事的需求和视角，尤其是级别比他高的同事。然后，他才能达到他们的要求并更好地影响整个组织的决策……在他的群体之外，他未能达成共识来一起推动更宏大的想法得到实施……她没有利用本组织内部的关系。她服务了数年，但对部分管理人员而言她仍然是一名局外人，没有培养与同事的个人关系对她来说是不利的。

当你通过颠覆视角来颠覆剧本时，你开始使用更广阔的视角，你会更快地看到正在发生的组织政治。颠覆视角的能力与你管理组织政治的程度，与同事和利益相关者（上级的、下级的以及整个机构中的）合作的程度，对组织的感觉及自己工作的好坏程度密切相关。微不足道的政治会产生重大的后果，但接受那样的视角不是你的唯一选择。你可以颠覆你的视角，在组织中取得成功，并成为人人都想跟随的老板。

为什么需要颠覆视角

很多新领导者对政治都有一定的理解，例如，完成自己的日程安排或只为让他们个人感到满意的项目工作。他们以别人为代价，想要获得只满足自身需要的资源。在理解别人的感受，别人如何获得帮助及如何共享资源方面，他们是盲目而思维闭塞的。对很多新领导者而言，赢—输的心理从一开始就存在。为什么呢？再一次地，就像那句经典的分手台词，“不是你，而是我。”他们需要赢，或者拒绝输，因为坦率地讲，那是他们一直以来所知道的。这也很可能是他们看待自己领导行为的方式。

对很多人来说，政治是一种必要的罪恶或游戏——偏袒、欺压、权力斗争及极度利己主义。这些善于玩弄政治手段的人乐于看到人们羞辱他人，窃取信任，或将他人的工作成果据为己有，以此获取关注、荣誉、权力或资源。他们也会扭曲或公然破坏规则并操纵人或系统来以获取自己想要得到的东西。就像《纸牌屋》（House of Cards
 ）中的弗兰克·安德伍德（Frank Underwood）。

许多新领导者不喜欢看到这样的事，并且为屈服于这种组织政治的视角而感到失落。不过，他们也只能将政治作为一种不可避免的不幸现实。这非常令人失望，常常使人泄气。他们无法知道这种视角如何被颠覆。请看看政治（politics）这个词：

Poli——来源于拉丁语，意思是“很多”。

Tics——大量的血吸虫。

这引自杰拉尔德·费里斯和帕梅拉·佩鲁埃（Pamela Per re wé）的著述，他们对组织政治进行了超过30年的研究。他们的研究
[1]

 描绘了一幅残酷的画面：人们一起前进，走捷径来获得他们想要的东西，因为不符合组织规范的行为而获得奖赏，结成派系来获得个人权力，同时，“钻空子”的人能获得更高的报酬和晋升。如果你只看这些灰暗面，你会认为到那样的环境中相当可怕而不可预测，你会感到不可控，并且无法理解什么应当获得奖赏而什么不应当。或许正如佩鲁埃及其同事的研究所示，这种不确定性可能是困惑的且令人沮丧的，甚至令人疲惫不堪。当人们以这样的方式看待组织政治时，其后果将包括：

■员工们的健康受到消极影响；

■冲突、压力、痛苦、紧张、疲劳和焦虑等感觉都有所加重；

■无助感、被迫害感和耗竭感也都有所加重；

■工作表现受到消极影响；

■人们想要离开所在的组织。
[2]



对于我的研究中近三分之一的新领导者而言，管理内部利益相关者和组织政治是当前的一项挑战。在所有的挑战中，政治问题名列第四。考虑一下这位在非营利部门工作的女士所说的话：

（这里有一种）新的对质量和速度的关注，但同事们表示拒绝。他们觉得以旧的方式做事很舒服。不同于同事们的想法，新的对质量和速度的关注让我觉得兴奋，并且我希望比周围的人行动得更快。这引发了摩擦，并且我不知道如何理解并打消他们的顾虑，同时让他们行动得更快。

或者再看一下这位在金融部门工作的女士在与其上级打交道时遇到的困难：

我的一线主管和二线主管有着两种截然不同（常常是相反的）的领导风格：一位是“全速前进”型，而另一位是“谨慎前进”型。我的挑战是同时管理两个人的信息，因为他们常常持有相反的见解。我的一线主管可能会制定一个工作方向，但二线主管对此却并不同意。这是令人为难之处。

不幸的是，管理活动中的政治不会消失，并且你会在整个职业生涯过程中一直面对这个问题。我曾经进行过一项研究，
[3]

 询问763位来自中国、埃及、印度、新加坡、西班牙、英国和美国的管理者以下问题：“你当前所面临的三项最为关键的领导力挑战是什么？”被询问者均为经历了千锤百炼后具有数年管理经验的管理者，他们中的大多数在全球范围内属于中高层或执行官级别。他们清楚地知道如何领导他人。但同时，和新领导者一样，他们也陷入了管理内部利益相关者和组织政治的泥沼中，这也是他们面临的一项重大挑战。

组织政治也不会消失。你或许不喜欢处理政治，也可能轻视它，甚至可能感觉陷入它的圈套，并且除了像别人一样行动没有其他办法。

如果你的感受是这样的，没有人会责备你，但其他的选择是存在的。

颠覆你的视角吧。

那些颠覆了视角的管理者会以不同的方式看待政治，这并不是说他们天真无知。他们理解其中存在竞争的利益、稀缺资源、不确定性、不明确的原则和规则及信息的缺乏——他们全都看到了。

有什么不同？为了将透明和清晰带给共同工作的团队、同事和利益相关者，他们不会让这些认知阻碍自己的目标。他们清除了环境中的不确定性。

当你颠覆了视角，你不再需要走捷径、厚此薄彼或是钻空子，也不会以别人的利益为代价获取自己需要的东西。你不会长期保持自私的行为，更不会让组织充斥着不确定性。“我必须一直正确”不会再出现在你的词典里。

政治不是一项游戏——在那里你只能赢，而其他人只能输。事实上，它不是消极的或积极的。政治只是组织中我们呼吸的“空气”，司空见惯。当你用这种方式颠覆剧本时，你会存活下来——甚至茁壮成长——利用你的政治头脑（political savvy）在组织中为政治导航，并且对自己和处理此事的方式感觉良好。

你不会局限于一种政治观点。当你颠覆视角并用不同的方式看待政治，你会做人人都想跟随的老板将会做的事：清除不确定性并为共同工作的人带来透明、清晰和共享的意义，因此，每个人都知道通过使用你的政治头脑期待什么。

费里斯及其同事描述了什么是政治头脑，
[4]

 描述的方式与我对新领导者进行研究和培训时所使用的方式相同：
[5]



■了解自己和周围的环境；

■利用这些知识变得足够灵活和包容，以达到有益于自己和他人的目标；

■以真诚和权威的方式行动。

这听起来并不糟糕，对吗？具备政治头脑并不意味着其他人要为你的成功而做出牺牲。这并不是说一个人有多自私、老于世故、是“变色龙”或善于伪装。相反，它是要真诚地使用你的技巧、行为和品质去清除不确定性并达到同时有益于自己和他人的目标。

具备政治头脑是现代组织中必备的品质，事实上，它同时也与很多积极结果相关。在130项研究中，费里斯和其他一些人
[6]

 发现，具有政治头脑的人倾向于：

■更满意自己的工作；

■履行更多对组织的承诺；

■工作效率更高；

■远远超越他们的工作所要求的内容；

■具有更优秀的职场成就和未来发展前景。

我自己的研究也揭示了政治头脑的好处。数年来，我们持续地发现，具备政治头脑的管理者在他们的老板、同事和直接下属眼中是更好的领导者，更值得提拔，并且更不容易在职业生涯中脱轨。
[7]

 因此，不要以为有政治头脑就是要成为拍马屁的人、放暗箭的人、幕后庄家、能说会道的人、骗子或阴险的人。有政治头脑并不令人尴尬，也不意味着背叛或伪装，它更不是“老同学关系网”的一部分。琼·莱斯利（Jean Leslie）和我发现，女性认为她们具有和男性同样水平的政治头脑，并且政治头脑与工作绩效的正向关系在男性和女性中都存在。
[8]

 这里不存在显著的性别差异。

具备政治头脑是一种优秀的品质，它有益于你自己，有益于你的同事，也有益于你所在的组织中的利益相关者。因此，颠覆你的视角吧。

颠覆视角，你可以做些什么

这里就是机密：理解什么是你想要的，什么是别人想要的，并且决定其中是否存在让每个人都获胜和受益的共同基础。
 为了做到这一点，你需要政治头脑。根据费里斯及其同事的研究，以及我自己的工作和研究，如下四个方面可以提升你的政治头脑。

1.了解情况

客观地检索、观察并收集关于自己和周围环境中人们的信息，学术上称之为“社交敏锐性”（social astuteness）。你对自己的想法和行为高度自觉，也能全面地理解这些想法、行为及你所往来的同事和利益相关者的需求。

2.行动之前决定合适的行为

基于对他们周围情况的观察，具有政治头脑的老板知道在一种既定的情况下应该做什么。找到共同的基础并做需要做的事，因而每个人都会获得一些东西并对最终的结果感到满意。你不会操纵他们去获得你想要的东西。相反，你会通过整个系统的作用来确保每个人的需求得到满足。

决定合适的行为也意味着你不会在危机面前变得心烦意乱。你不会失去理智，即使身陷“暴风雨”也能控制冲动，保持冷静，在你说话和行动前会加以思考。

我们中的很多人都开过不合适的玩笑，在公共场所分享过本应该保持私密的信息，在未考虑他人的情况下行动，或是在犯错时变成了“火山”。我们中的一些人过后意识到我们本不应该那样做，我们将这些行为分辨出来并从错误中学习。然而，另一些人却因为缺乏对冲动的控制和无法在说话前思考周全而没有再回到大家中来。他们缺乏政治头脑，这是许多人没有再回来的原因。事实上，这几乎耽误了我自己的职业生涯。以下就是我的故事。

我正在CCL进行一项领导力发展项目的培训。一位高级别的官员，同时也是我非常了解并作为朋友看待的组织中的主管，需要召开专门的会议来了解一个项目的进展，于是，她向我询问会议的时间安排，同时问我是否愿意参加这个会议的议程。因此，我在一个休息时间迅速回复了邮件并表示我正在对25名领导者进行培训，只能参加下周会议的一部分，同时，我无法在给定的短时间内把所有的事放到一起。在邮件的结尾，我写下了我们的项目所遇到的一系列问题。

我以为我留意了她的需求。对我而言，邮件的内容及如何措辞不太重要，重要的是迅速回复邮件的行动，以显示我非常留意她需要的信息。

然而，我的主管解读这封邮件的方式却很不相同。两周后，她就所读到的内容给我以反馈。我从中领悟到了两个重要的教训。

1.这封邮件是生硬的、草率的和失礼的。我需要对邮件内容进行层次划分。我正在进行一个项目，但是我应该让阅读者知道，我已经提供了目前所能提供的信息，并且随后会提供更多的细节。

2.我提出了问题，而不是可能的解决方案。在我的领导角色中，我不能只说什么是错的。我需要拓宽自己的视角，识别问题并提供可能的解决方案。

回想起来，我本应该用更多一点的时间认真处理而不是如此生硬地回复。此外，我需要颠覆自己的视角。如果我提出了问题，我也应当同时提出解决方案。或者，在既定的环境下（没有足够的时间回复一封详细的邮件是因为我正在进行项目培训），我应该说我们可以稍后讨论解决方案。

我们每个人都可能犯行动前缺乏思考和冲动行事的错误，但是你可以利用政治头脑避免它。

3．战略性地建立关系网

这不是要你在脸书（Fackbook）上拥有最多的好友，在领英上拥有最多的联系人，或者在推特（Twitter）上拥有最多的粉丝——顺便一说，请在推特上关注我（@Lead_Better）；这也不是要你参加会议，更不是要你参与社交的、职业的或民间的团体并收集一堆名片。战略性地建立网络是建立战略关系并为你自己、同事及利益相关者的目标获得支持。通过与拥有不同资源和宝贵财富的有影响力的人建立联系，你会听到没有这样做时从未听到过的声音。更重要的是，你可以获得来自关键内部人士的重要信息。

那么，战略性的网络是什么样的呢？ODD：开放（open）、多元（diverse）和深入（deep）。在CCL的菲尔·威尔伯恩（Phil Wilburn）和克里斯廷·卡伦·莱斯特（Kristin Cullen-Lester）
[9]

 的研究中，这是他们对成功的领导者网络的描述。

■开放
 ——网络中你所知道的人不应该全都互相认识（那是一个封闭的网络），但当你拥有一个开放的网络，你知道的人会和其他你不知道的人联系。利用这个开放的网络，你会听到以前不会听到的信息，收集不同的想法和观点，并且利用这些信息影响他人或做出使所有参与方都受益的消息灵通的决策。

■多元
 ——网络中的人应该不是都来自同一个团体或机构（那是一个同质性的网络）。在多元的网络中，网络中的人应该来自不同的团体或机构，横跨不同的边界（包括上级和下级），横跨不同的规范层级，同时也横跨功能性的或地理性的边界。当你的网络可以横跨这些边界，你就能够建立起连接，从而使所有的参与者感受到自己是解决方案的一部分。

■深入
 ——对网络中的人的了解不只是他们的姓名、头衔和座次（那只是肤浅的网络）。你应该更加深入，知道他们就读的学校、周末参加的社团、宠物的名字及他们的孩子获得才艺的方法，这才是建立一个网络好的开始。然而你仍然需要进一步深入，着手了解这些人在做什么和他们所处的境况，以及他们的动机、价值观和需求。

4.留下良好的印象

我们当中学习政治头脑的人都相信费里斯所建议的：如果你具备政治头脑，你应当表现得如同不具备它。每一件你所做的事——你的行为、行动和所说的话——都是真实的、透明的和可靠的。作为一名具备政治头脑的老板，你全部的言行举止都应该真诚可靠，同时要给人留下好印象。

任何人都可以战略性地建立关系网


当前，我们中的一些人喜欢关系网，它为我们注入能量；而另一些人则认为建立关系网是令人厌烦的工作，痛苦而令人枯竭。抛开你的感受，战略性地建立关系网是必要的，并且任何人都可以做到。
[10]

 如果建立一个ODD网络的想法让你紧张或焦虑，那就一点一点接受它。关系网不是在一个星期内就能建立起来的，所以要保持耐心。为了帮助你简化理解，请记住：关系网不是关于拥有最多的联系。眼光放长远一些，展望比规范的组织层级和组织结构图更长远的方面，从而与网络中的人建立战略。它最终会值得你付出时间和精力，因为这些ODD网络可以为你带来交换信息、资源和技能的平台。你将得到见解和资源，从而可以在工作中为了自己和他人现在与将来共同需要的东西获取支持，并建立彼此间的友情。这是人人都想跟随的老板会做的事。



思考一下政治头脑的特征。如果你用一种真诚的和真实的方式了解所处的环境，你会被认为是“精明的”“机智的”和“聪明的”；但如果你用不可靠的方式去做，你可能被别人贴上“狡猾的”或“狡诈的”标签。一旦确定你以真诚而可靠的方式开展合适的行为，你会被认为是“灵活的”和“适应性强的”；如果不是这样，你可能被认为是“冷漠的”和“会算计的”，或者可能在本性上成为“马基雅维利（Machiavellian）”式的不择手段之人。以真诚而可靠的方式战略性地建立关系网，你会成为一位“关系建设者”；否则，你可能被打上“拍马屁的人”和“渴望权力的人”之类的烙印。你希望自己被附上哪种形容词呢？

试想一下，不具备政治头脑的领导者，他们没有颠覆剧本，你知道这些人，他们被认为是善于控制他人的和自私的。他们就像草丛中的蛇——或者对塞缪尔·杰克逊（Samuel L.Jackson）的粉丝而言，可能像飞机上的蛇。他们说一件事情，和你握手，然后从背后“捅你一刀”。

你希望操纵他人去做一些事情吗？可能不会，即使是想一下也会感到居心叵测。但是，你希望有一天可以真诚而可靠地影响他人去获得你和他们都需要的东西吗？那就是你知道自己通过颠覆视角而颠覆了剧本的时候。通过真诚、值得信任和诚恳留给别人好的印象。你会在现在及未来与那些同你一起工作的人建立信任和信心。

对我们中的部分人而言，这可能很困难。或许你从那些认为你自私和善于操控他人的人群得到了一些反馈，或许你害怕没有其他的处理方式。好吧，不必再害怕了。费里斯、佩埃鲁及其同事相信，即使政治头脑某种程度上是与生俱来的，但新领导者和有经验的领导者都同样可以在这方面得到训练、提升和提高。我也相信它，我不断地在项目和研习会中帮助新领导者留意政治头脑，并帮助他们提升政治头脑。

努力颠覆你的视角，你可以做到！它不是如何控制他人去实现结果。颠覆这种想法。选择诚恳地做事并展示出真诚和值得信任，从而达到所有参与方都希望的目标。你有潜力成为一位组织中备受尊敬的且具有政治头脑的老板。

两种颠覆视角的方式

目前为止，你已经了解了颠覆视角有多么重要，更少地关注自己而更多地关注你所领导和服务的人：“一切不再是关于我。”当你通过颠覆视角来颠覆你的剧本，从更多不同的方向关注机构内部和外部的利益相关者，当你这样做的时候，你的政治头脑将帮助你处理两个话题。它们是我在与新领导者一起工作并对他们进行培训时常常听到的：“我如何管理上级？”以及“我如何管理关系矩阵？”

如何管理上级

对很多人来说，“管理上级”给他们留下了不好的印象。他们将其视为一种自我抬高、谄媚、拍马屁、迎合、卑躬屈膝、奉承、不可靠和出卖。当你颠覆了剧本，你会以不同的方式看待它。

首先，不要把它当作管理你的老板和主管之类的上级，而应把它当作帮助你的资深同事。管理老板听起来好像你在尝试控制你的老板，而帮助资深同事则没有那么正式和死板，表现出尊重的同时听起来也不像控制别人。

其次，将帮助资深同事作为你工作的一部分。对关系负责并表现得积极主动。寻找、理解和影响你的资深同事是你的工作，而寻找到你、告诉你他们的想法并赞同你想要的东西却不是他们的工作。如果你具备政治头脑，你会让你的资深同事了解正在发生的事并将他们保留在消息圈内。你很忙，但你的资深同事亦是如此。因此，你要主动积极地让你的资深同事了解情况，因为他们无法知道你的团队中正在发生的每一件事情。

这并不是拍马屁。试着这样想：如果你站在他们的角度，他们对你和你的团队应该知道些什么？那些就是应该让你的资深同事了解的情况。这样一来，他们将能够向上级或在整个组织内沟通这些信息。

只管理上级而不管理下级时的警告


警告：不要偏离主题，将“管理上级”变成你全部的工作。在脱轨研究中：如果你忽视你的团队，你的职业生涯将脱轨。因此，将合理的时间利用到帮助你的资深同事上有利于帮助他们，也有助于领导你自己的直接下属、员工和团队。



矩阵
[11]

 不只是一部电影

一则短故事：

成为主管约两个月后，我处于一种非常困难的处境。我有一个直接下属，但这个人不在总部工作，而且常常需要为其他组织服务。因此，我是一个对他没有完全支配权的老板。要让他专心工作非常难，因为很多时候他不知道应该做什么并会问，“我应该专注于你交给我的事务，还是专注于我所属的其他组织的事务？”同时，由于角色的明确在领导团队时非常重要，我知道我需要把那些事务交给他去做。但是在目前的人事关系中，我该怎么做呢？

我向副总裁寻求帮助。她的回复是什么呢？

“欢迎来到矩阵。”

现代组织比它们在过去建立时的层级架构更复杂。一部分人事关系位于矩阵之中——我们向自己部门和一位职能经理报告。矩阵式关系的管理十分困难，但也并不是不可能的。找到对你的利益相关者起作用的东西，聆听他们的想法并寻找共同的基础。以下是我处理这种情况的方式。

我的直接上级、老板、副总裁和来自其他组织的直接下属的资深同事，一起召开电话会议。

那是晚上10：00，一个小时后，我感到焦虑、沮丧和疲倦。我所听到的是，“你意识到我们的上级是冲突的吗？”以及，“你知道我们正在做的事情吗？”

当听到资深同事的压力点和需求时，我发现了可以帮助电话会议上每个人的共同基础。当时，我针对来自其他组织的资深同事说了一些话。

“对于现在正在发生的事情，我感同身受，现在我也能够更好地理解你们正在做的工作并且理解你们在为特定的人群服务。那么，我们怎样才能在研究中帮助你改变战略呢？我们能思考一下怎样进行研究并针对特定的人群吗？这些人是你所认为的对你和你的工作而言最重要的人。”

我的副总裁与我即时通信并给予我极大的信心，她说：“伟大的重塑。”那时，我知道自己做了一点比较酷的事情。晚上10：45左右迎来了我的时间，感觉就像每个人都赢了。明确地讲，我没有直接的权力管理资深同事。但是，因为我拓宽了自己的视野并透过他们的视角去看事情，我的政治头脑让我获得能力，从一个不够资深的位置去向其他组织的员工安排工作；同时，我的直接下属也更多地投入到工作中。每个人都赢了。
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兜了一圈回到原地

从第一次管理团队会议开始，我走了一条漫长的路。坦率地讲，我有时觉得自己在这些会议上像一名冒名顶替者，但我在自己的角色中变得越来越适应。事实上，我记得自己感受到这种归属感的确切时刻。以下是我在会议前的精神唠叨。

在另一次团队会议中，出现了通常的疑虑——不要看起来像个白痴！事实上，你没有。你会做得很好。

议程中的第一项，我们讨论本部门员工的发展计划。你需要确认为你的下级说话。此外，要表明他们的工作效率的提高会如何直接帮助到部门中的其他小组。这会真实地显示出你不只是关心自己的人，也关心你的同事和别人。

议程的第二项是我们自己团队的发展。根据我们内部的意向调查，管理团队认为在某些方面尚有不足。团队成员觉得人与人之间缺乏联系。询问你的同事——我们如何能够一起改善团队成员之间的联系。他们加入组织和担任管理人员的时间比你长，那么，他们在过去的所见所闻对改善团队成员的联系是否有作用呢？

议程的最后一项是：我们的管理小组如何达到更好的内部沟通，以使组织内的利益相关者了解我们在做什么及这样做的重要性。因此，尝试站在利益相关者的角度理解问题。我们所做的事情对于完成他们的工作有何重要性？他们需要我们做些什么来改善目前的状况？

那天晚上会议结束后，我和部分参与会议的同事一起享用工作晚餐。在离开餐馆时，两位同事赞扬了我在上午的会议中处理事情的方式——我只是向他们寻求明确的答案和反馈，这些就是我实际上完成的事情。每个人都告诉我，我颠覆了自己的视角：我同时站在他们的角度和利益相关者的角度思考问题。我们的管理小组需要这样的思维方式。

我真实地感受到自己颠覆了视角。我关注自己的团队，与同事一起工作得不错，并且帮助资深同事。如果不具备政治头脑，这些都是不可能的。

当晚开车回家的路上，感觉很棒，就像几个月前刚获得晋升时一样。

然而，一个夸张的问题向我袭来：

为什么要颠覆视角？事实上，为什么你要颠覆思维方式、技能、关系和“什么都做的态度”——这些中的任意的一项？你真的有意愿帮助你的直接下属吗？你真的希望你的同事取得成功吗？以及你做这些是为了你个人的利益吗？

像我一样，你可以做出选择。你会用自己个人的进程去领导他人吗？如果最后是结果解释手段或手段解释结果，你做什么真的重要吗？或者无论知道与否，你都会一直注意你的行动和决策将影响别人吗？

颠覆关注焦点是最后的行动，大概也是颠覆剧本时最艰难的环节，它需要用大量的精力去寻找。它也是风险最大的，不只会影响到你和你所领导与服务的人们。这听起来不太好，但我们可以就此进行探讨，你将在下一章阅读到这些内容。


教练园地：你可以颠覆视角


如果你希望通过提升政治头脑以及帮助资深同事进行自我提升，进而找到其他方式颠覆视角，请参考本章的辅助网站和资源页面。

在这里，有以下两个问题和两个应用可以颠覆你的视角。


问题1：你所在的组织中，具备政治头脑的人是怎样做的？
 想一想你所在的组织中具备充分政治头脑的人——一个明了自己所处的情形，知道应该做什么，具有强大的关系网且能真正可靠地做好自己的每件事的人。领导者利用政治头脑将透明带到工作场所中，同时为所有人的共赢提供解决方案，这些方式的具体例子有哪些？


问题2：你的资深同事视角是怎样的？
 你的资深同事的压力点有哪些？他们的痛苦和焦虑有哪些？他们的需求有哪些？他们的进程、价值观、目标和任务是什么？如果你能够回答这些问题，你就能更好地理解你和团队能够为他们做些什么，以便简化他们的工作并让他们取得成功。


应用1：使用一种方式向你的资深同事表明你有能力在未来的30天内帮助他们满足需求。
 想一想为了满足需求或克服不足、缺陷和缺点，你所具备的优势，以及你和小组在既定的工作规则与现实情况下能做的事情。然后，提出你或团队如何弥补这些差距的建议。或者，与你的同事讨论他们具备的能力并确定如何一起克服这些差距。


应用2：画出你的关系图谱。
 它就像你自己的“凯文·培根的六度分隔理论”（Six Degrees of Separation with Kevin Bacon）游戏，但是，你位于中心的位置。

1.从一张白纸开始。

2.在中间写下你的姓名，并在其周围画一个圈。

3.想一想和你相联系的人：

■你非常了解的人；

■你不太了解，但是打算了解的人；

■与你的日常工作关系密切的人；

■和你一起工作的人，但处于边缘的位置；

■当你在组织中得到晋升，你在将来应当认识的人；

■你知道拥有较多权力和影响力的人；

■其他对你来说重要的人。

4.将你认为和你具有很强的、高质量关系（就像第四章所描述的）的人画在关系图谱上。

5.在这些名字周围画上圆圈，并将已经画圈的你的名字与他们连接起来。

6.写下你认为和你关系较弱的、距离较远的人的名字。

7.在这些名字周围画上圆圈，并将已经画圈的你的名字与他们连接起来。

8.注意，距离在图谱上具有含义。不是每一个关系网中的人都用同样长度的线连接。

9.将你的关系连线。如果其中的一个关系与另一个关系具有较强的联系，将他们用线连接起来。用同样的方法，将所有你认为具有较强联系的关系连接起来。

下图是一个展示关系图谱的例子。现在你制作了自己的关系图谱，观察你的关系网是不是真的ODD关系网。它是开放的吗？它是多元的吗？它是有深度的吗？如果不是ODD关系网，询问是否你的一些密切关系能够帮助你与那些较远的关系连接上，或者询问是否存在更多的战略。
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图6－1 关系图谱示例


第七章 颠覆你的关注焦点

你确实需要做出一些艰难的决定。有一些决定很轻松，但还有一些决定更加复杂，也更令人焦虑。你会削减一个项目的预算而将其转移到另一个项目上吗？即使别人听到反馈时会感到很难堪，你也会将反馈告诉他吗？你真的会正式地训斥他人还是会坐视不管？即使决策会导致一些裁员，你依然会建议推行这项决策吗？这令人不舒服，但下面这段话引述自一名首席执行官：

“你每天都会面对检验自己品德的问题。这些问题会集聚在一起，而集聚的结果会变得更加严重。为了你好，请仔细思考，做正确的事，而不做轻松的事。”

出于一些原因，我喜欢这段引述。无论你是一名独立贡献者、一名新晋老板还是一名经验丰富的领导者，这都与你的关注焦点相关。你的诚信在何处？你的品格在何处？当你做出决策时，它们如何发挥作用？这段引述也与做正确的事相关。这很难做到，即使我们努力也可能失败。因为我们是不完美的人，我们的职业生涯中会出现错误。但我希望你意识到的是，现在作为一名领导者，你的行动和决策及随之伴生的事都可能会被放大。它不只是需要你来承担后果，你的行动和决策也会影响到其他人。作为一名新领导者，请承担责任。现在，你是一名老板，你的关注焦点应该集中在品格、诚信与“做正确的事”上。为什么呢？

让我们面对它：人们尊敬领导并期望从他们身上得到很多，恨不得要求他们一年365天、7×24小时地保持完美，无论是工作时间还是非工作时间。你可能也对自己的领导有同样的感受——我知道自己是这样的。从颠覆的角度看，你很可能现在就拥有尊敬你的人，他们对你的期望很多。那些期望对我们中的任何一个人来说都是很难做到的。我知道，有时这种压力是无法承受的。我在成为新领导者时说有这样的感受。我觉得这样索取太多，已经接近不公平了，但那也是我们大部分人向领导索取的。这种情况在穿着“领导者T恤”和戴着“老板帽”的地方就会发生。

你的确对其他人拥有很多权力和影响力，因此，你也有可能影响除自己之外的他人的生活。“一切不再是关于我”，还记得吗？接受吧。

对一部分新领导者来说，那是一个巨大的冲击，这让他们充满了自豪；而对另一部分领导者来说，它可能是令人不安的，甚至想起来有一些害怕或卑微。无论你感受如何，不要将它视为理所应当。如果领导者没有关注诚信、品格和“做正确的事”，也没有颠覆关注焦点，他们就会因此而陷入丑闻，从而造成很大的伤害。每隔几个月，就会爆出这样的新闻——某领导者在颠覆关注焦点方面十分无能，他的行为和决策对他人造成多大的影响，进而被鼓吹成丑闻。

这是相当严重的事，由于太重要而不得不提。在我看来，作为一名新领导者，颠覆你的关注焦点——理解和接受你是谁，以及你能做什么来对自己之外的事产生持续的影响——是颠覆剧本时的最大挑战。


啊，真讽刺

我喜欢开场的引述还有另外一个原因。想象毕业那天的自己：你的毕业典礼演讲嘉宾是一位来自资产达数十亿美元的全球性机构的首席执行官，用引述的那些话来鼓励你。随后，你将学位帽抛向天空并取得了自己的学位证书，准备迎接世界。

两周后，这位首席执行官被捕了，他曾经用这段话进行过如此精彩的演讲并激励你。

这就是发生在泰科国际（Tyco International）前首席执行官丹尼斯·科兹洛夫斯基（Dennis Kozlowski）身上的故事。
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 在圣安瑟伦学院（Saint Anselm College）的毕业演讲中，他对毕业生说了这段话。17天后，他被逮捕，随后被发现涉嫌重大盗窃和同谋罪，伪造商业文件，违反一般商业法并从他所在组织侵吞（或盗窃）了数百万美元。

我为什么特别喜欢这段引述呢？真讽刺。一名领导者，谈论着品德、不做轻松的事而要做正确的事，却违反了自己的承诺。他只留意自己，而没有注意自己的行动和决策会影响其他人。他没有颠覆自己的关注焦点。这段引述一直提醒我，即使我们是不完美的人，如果没有颠覆关注焦点，也会和科兹洛夫斯基一样。这样的事很可能发生在我身上。

那么，面对困难、不受欢迎、不安和忧虑，你会在任何一种情形下都做“正确”的事吗？当这只是一种假设或写在纸上的情景时，回答出“当然”十分简单。我知道自己会这样，任何一个人都会这样，无须思考。但作为领导者，如果生活像带有隐藏相机的电视剧或者30英里区域网站（Thirty Miles Zone，简写为TMZ）上的流言那样，我们可能不会一直做正确的事。很多人会以自我为中心，只考虑到短期利益，并且不会一直思考自己的行动如何影响别人和影响未来。他们仍然相信，“不是你，而是我。”他们从未颠覆自己的关注焦点。

我们都是人类，没有人是完美的，但我会对你说实话。你我都知道，因为你是领导者，人们尊重你，信任你，以你为榜样，甚至模仿你。在职业生涯中，你会做出很多决策。无论你是否知道，是否意识到，还是故意为之，你的行动和决策都会影响到其他人。本章将帮助你理解，作为一名新领导者，无论在现在还是未来的职业生涯中，颠覆关注焦点有多么重要。

尽管一些读者可能认为本章的内容出现得有些迟了。作为一名新领导者，你或你周围的其他人已经开始质疑你的行动和决策；或许你获得晋升以前所做的事情导致了这些传闻。请放心，现在去改变还不算太晚。用本章的内容进行自我检查以防最终被自己击垮。从本章获取正确的见解、工具和信心吧，颠覆关注焦点并成为人人都想跟随的老板。

为什么需要颠覆关注焦点

尽管我对这个话题很有研究热情，并希望通过它让你确信颠覆关注焦点的重要性，但我知道一些人还是会对此表示怀疑。我理解这一点。你看到其他人从未考虑决策产生的影响，同样获得晋升、名誉和财富。我也有同样的想法，但不要受其他想法的影响而不去颠覆关注焦点。以下是这么做的理由。

高层管理者的品格与诚信

当你颠覆关注焦点时，你明白自己的行动和决策会影响到其他人。所有的领导者都有自己的安排。一些领导者会以自我为中心（即哲学家所称的利己主义），我们中的许多人都是如此，于是我们可能假设高层管理者也是如此。以自我为中心本质上没有什么不正确。但作为一名领导者，你需要慎重地考虑通过颠覆关注焦点来颠覆剧本。考虑更大的利益（即哲学家所称的功利主义），或者做那些为他人好而不是为自己好的事（即利他主义）会出现在你的脑海中。你会开始质疑你真正需要做的事及你的关注焦点应在何处，那里才是你的品格发挥作用的地方，尤其是你的诚信。从2010年开始，我与同事一起开始不再关注品格的缺陷，而是关注领导者们的品格优点。
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 特别地，根据克里斯托弗·彼得森（Christopher Peterson）和马丁·塞利格曼（Martin Seligman）在“行动价值”模型
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 中进行的分类，我们集中关注了24项品格优点中的4项——诚信、勇气、视角和社会智力。

定义诚信、勇气、视角和社会智力


■诚信
 ——按照你所阐明的价值观行动，在语言和行动上展示出一致性，遵守承诺，同时利用道德自律引导自己的决策和行动。

■勇气
 ——果断地行动，带头解决困难的问题，在遇到不得人心、威胁和挑战时坚持下去。

■视角
 ——理解组织中不同功能领域的作用，对影响组织的外部条件（如商业机会和挑战、商业趋势、竞争者的优势和劣势）有充分的理解。

■社会智力
 ——理解自己对周围情况和人员产生的影响，知道什么影响自己和其他人的思想，了解他们的动机和感受，有能力让自己的行为适应所在的环境。



在我们的第一项研究中，对191位高管人员（董事长、执行总裁及类似级别的管理者）考察了这四项品格优点。这191位领导者的直接下属对他们的4项品格优点进行了评分，而他们的老板则告诉我们这些高层管理者的工作效率如何。对数据进行计算后，我们发现诚信、勇气、视角和社会智力都与工作表现正相关。例如，诚信方面得分较高的高层管理者倾向于拥有更好的工作表现评分。同时，在诚信方面得分不高的高层管理者，则更可能在工作中表现得更差。我们在其他3项品格优点中发现了同样的趋势。

通过更深入地研究数据，我们发现了4项品格优点中最重要的一项：诚信。在机构的最高层级中，品格优点对领导者的工作表现具有重要作用。在我们所分析的4项品格优点中，诚信最为重要。

品格与诚信甚至与机构的财务表现和净收益相关，同时也与员工对工作的感受相关。根据韩元国际有限公司（KRW International）的研究，
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 通过对包括诚信在内的品格进行评分，获得高分的首席执行官拥有的平均净资产收益是获低分首席执行官的5倍以上。他们还发现，拥有诚信方面高分首席执行官的机构，其员工参与度高出26%。由此可见，品格对于高层管理者来说最为重要，尤其是诚信。

中层管理者的品格与诚信

在我们的第二项针对品格优点的研究中，考察了246名中层管理者——更像你的直接上级的管理者，以及你下一次晋升时将会达到的位置。使用与前一项研究同样的变量和同样的方法，我们发现了相同的结果：诚信、勇气、视角和社会智力都与工作表现的评分正相关。如果你希望在下一个层级的工作中有效率，我们希望你具备优秀的品质。

同时，与前一项研究一样，我们继续深入研究数据以寻找四项品格优点中最重要的一项。我们很惊讶：社会智力，而不是诚信，成为最重要的品格优点。同时，当我们对四项品格优点一起进行考察时发现，诚信对中层管理者工作表现的作用很小。

如你所知，我们通常因为自己当前的表现而获得提拔，而不是因为在未来所需要的东西。我们的研究结果认为，诚信对中层领导者当前的工作表现而言并不重要。因此，正在攀登组织层级阶梯的领导者可能不必具有高管层需要具备的品格优点。难怪如此多的人认为，要达到组织的顶层不需要具备诚信的品格。这一观点在我们的研究中也得到证实。

在目前担任的角色中，你的品格与诚信

那么，你现在可能在思考：

像我一样的新领导者呢？研究结果认为，在组织中，诚信可能对我的下一次晋升不那么重要，但对高管层而言十分重要。但是，目前怎么样呢？作为一名新领导者，我现在需要它吗？我处在组织中的什么位置？

你或许会，或者不会因此而惊讶。在我针对近300名新领导者的研究中，没有提到诚信。例如，在他们所面临的最重要的挑战中，没有提到诚信。我也从新领导者的老板、同事、下属和他们自己手中，收集了关于优点和新领导者提升需求的书面评价。共收集到3294份书面回复。令人惊奇的是，只有一条来自新领导者直接下属的记录，提到了诚信是新领导者需要提升的东西。纵观新领导者的优点，诚信在3294条记录中只出现了96次。这个比例还不到3%。

为什么会出现这样的情况呢？为什么在到达顶层之前，诚信、品格及做“正确”的事看起来没有那么重要呢？看待这一问题的其中一种方式是，它或许只是你成为新领导者的“入场费”。也许当你成为老板时，诚信、品格及做“正确”的事是被默认的。那也是我们对自己的领导所期望的。只有当人们遭遇道德上的失败时，我们才会意识到。不幸的是，多数时候，与之相关的努力都为时已晚。

但现在，你可以尝试一些努力。通过颠覆关注焦点来颠覆你的剧本。如果你对攀登公司的层级阶梯感兴趣，并朝着最高的层级前进，希望拥有能够透过窗户看到天际线的角落办公室
[13]

 并且期望用上高管层专用的卫生间，那么你需要具备诚信与品格。让这些研究说服你颠覆关注焦点。如果在前往组织最高层级的路上品格确实这么重要，特别是诚信，为什么不现在就把焦点集中于它并为将来做好准备呢？

但是，如果你对攀登公司的层级阶梯不感兴趣呢？你不希望投入时间和精力去获得角落办公室，成为下一任首席执行官或董事长不是你的最终梦想，也不是你对成功的定义，那也没关系——这也没有错。但需要意识到的是，那并不是你不去颠覆关注焦点的理由。无论你处在组织的什么位置，你的行动和决策都会发生作用，而品格和诚信的瑕疵会拖你的后腿。这可能发生在任何一个人身上。

现在，你们中的一些人可能在想：

好吧，我知道诚信对颠覆自己的关注焦点非常重要，也知道我需要诚信，特别是如果我希望在组织中越爬越高。那不是问题。我很诚信。

毫无疑问，你们中的许多人都具有诚信的品质，你们的下属也是幸运的。我们都知道自己有多诚信，对吗？就像下面这位著名领导者所说：
[5]



（我）用一种确定的方式生活，以确认我从不违犯任何法律——特别是从不违犯刑法——同时，一直坚持诚信对我来说是最重要的，那是我的品格，也是我的价值观。

实际上，这位领导者认为自己具备品格和诚信。那么，他是谁呢？

他是安然公司的前首席执行官肯尼斯·莱（Kenneth Lay）。他对刑事指控作无罪辩护后，在第一次接受美国有线电视新闻网（CNN）“拉里·金现场”（Larry King Live）的采访时说了这句话。我大概不用告诉你安然公司因为莱和公司其他成员的腐败行为损失了多少吧。但可以明确的是，莱高估了他的诚信。

莱的故事告诉我们，很多时候我们都错误地评价并且实际上高估了自己的诚信。事实上，我们的品格优点研究
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 也揭示了这一现象。我们研究中的领导者倾向于过高评价自己具备的诚信，尤其是该研究中的高层领导者。有趣的是，与直接下属所看到的情况相比，我所研究的新领导者也倾向于高估自己的诚信。
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真实生活的案例

尽管研究强调了品格的重要性，尤其是诚信，还是有人会不相信它们真的如此重要。相信你曾经看到过有人走到了高层而没有被逮捕，他们收获了利益而背离了诚信。如果这对他们来说有用，对你也适用，不是吗？

当我写到这一章时，马丁·什克雷利（Martin Shkreli）（30多岁的药业大亨，他因将达拉匹林的价格从每片13.5美元提高到每片750美元）而被逮捕，他涉嫌证券欺诈和以庞氏骗局的方式经营企业。随后还有世通公司（WorldCom）的伯尼·埃伯斯（Bernie Ebbers）、阿德菲亚公司（Adelphia Communications）的约翰·里加斯（John Rigas）、蒂莫西·里加斯（Timothy Rigas）及伯尼·马多夫（Bernie Madoff）。他们都是所在领域的精英，都涉嫌欺诈并被逮捕。

美国联合航空公司（United Airlines）的首席执行官石志辉（Jeff Smisek）通过影响纽约和新泽西的高级官员来活跃贸易又怎么样了呢？或者，国际足球联盟（FIFA），即世界足球主管机构的官员收取了回扣和贿赂的后果呢？他们被逮捕并且各自承担自己造成的后果。

但是，他们的行动和决策不只是影响到自己。没有颠覆关注焦点影响深远，并不仅仅涉及相关的个人。

举一个例子，想一想世通公司和阿德菲亚公司所发生的事。这些领导者的行动和决策不只是让他们的公司走向末路，也使那些为其工作的员工的生存和福利受到了影响。人们失去工作，无法拿到薪水，生计没有着落，同时，还影响到他们的家人和孩子。

大众汽车（Volkswagen）的领导者允许使用非法软件来使其生产的汽车以欺诈方式通过环保检测，你认为他们的行动和决策只影响到他们自己吗？看一看大众汽车在丑闻发生后的股票价格吧——其股东和投资者的经济利益、资金和401（k）理财计划遭受了损失。你可以想象购买了大众汽车的人们，他们的信仰和信任也因此受到损害。

全球范围内的许多人仍然在为次级贷款和造成美国及全球经济大幅下滑的其他一些事件而感到悲痛，这些事件与雷曼兄弟（Lehman Brothers）及其他公司的决策相关。由于这些决策和领导者无法颠覆关注焦点，有多少人失去住所、工作以及退休金，或是无法照顾他们的家人和畅想未来？

像这些臭名昭著的领导者一样结束是你的计划吗？你希望自己的名字与这些名字发生联系吗？我希望不是那样。研究很明确，但它在真实的生活中也会发生。当领导者们没有颠覆关注焦点，他们真的会被逮捕。

颠覆关注焦点，你可以做些什么

你有潜力接触到自己以外的众多人群的生活。当你颠覆了自己的关注焦点，你会理解自己的影响在变大。你的行动和决策真实地影响到他人。诚信很重要，但你不可能一夜之间就拥有它。

罗马与诚信

我确信你听过这样一句谚语：“罗马不是一天建成的。”诚信也是如此。诚信的提升和加强需要时间。因此，你需要投入时间。

如果你有动力走到高层，你一定需要诚信。这是我们的研究中最重要的品格优点。建立诚信需要时间——整个职业生涯甚至是你的一生——你无法只是打开开关一般在一夜之间就拥有它。作为一名新领导者，现在就开始：为了迎接光明未来，建立你的品格和诚信。

虽然诚信无法在一夜之间形成，它却可以因为一个行动或一个决策而毁灭。建立诚信要用一生的时间，而毁灭诚信只需一件事情、一秒钟的时间。永远珍惜你所做的每一件事当中的诚信，因为一个行动或决策就会毁灭你通过艰辛努力建立起来的声誉，也会对除你之外的其他人造成深远影响。

人无完人，某种品格的不足甚至也会出现在我们之中最优秀的人身上。如果它出现了，那就收起你的骄傲，承认错误并非常努力地重新建立优秀品格的声誉。我们每个人都会犯错，但改正错误并非不可能。但是，如果这样的情况发生在你身上，你务必做好准备全力以赴。

所以，这里最重要的要点是什么？关注诚信，因为作为一名新领导者，它存在于你工作的方方面面。特别地，在做出决策和建立信任时，你需要诚信。

做出决策时的诚信

颠覆关注焦点并非易事。正如本章开篇时的引述，做“正确的”事并不简单，它会检验你。但你越是能够思考、学习和为之做准备，颠覆关注焦点就会越简单。

如果你正在做符合个人利益的事情，而没有理解决策的后果，没有注意它会如何影响到他人，你就没有颠覆关注焦点。然而，人人都想跟随的老板比他们看得更远，并且会颠覆自己的剧本。你如何才能做到？以下几个要点可以推动你做“正确的”事。


你的母亲和其他人会怎么想
 问问你自己，你即将做出的行为或即将做出的决定是否会获得母亲、祖母或学校老师的同意。如果你认为那样太远，那么你现在的教练或指导者会怎么想？你的妻子、丈夫或伴侣会怎么想？它是你希望朋友在本地报纸或《华尔街日报》上读到的东西吗？50年后，你会如何向你的孙辈描述你准备做的事？他们会怎么想？


做出承诺并兑现承诺
 明确你能做的事情和时间安排，自信地投身于你能做的事情，然后兑现承诺。正如谚语所说，不要“过多承诺而无法兑现”。对承诺进行可证实的、可追溯的和持续的记录，并用诚信兑现承诺。同时，众所周知地宣告承诺，当你“口头承诺无法兑现”时，你的信任和诚信会受到影响。这样的情况发生得越多，恢复信任和诚信就越困难。


从好人做坏事中吸取教训
 我们通常认为只有坏人才会做坏事，但不尽然。研究者们发现了这样的事实：即使我们更了解，好人也可能做坏事或者没有做“正确的”事，包括我们自己。我们常常因为没有充分了解全部情况而没有做“正确的”事，我们没有更广阔的视野，或者不能理解实际能够做出的选择。

是的，你可以说“不”


我知道你可能希望取悦那些向你寻求服务或帮助的人。这些人是你的老板、同事、客户或其他重要的股东，这些都不重要。你无法忍受让他人失望或是被别人认为懒惰、无礼、不仁慈、冷漠或自私。我也有同样的感受，我讨厌对任何人说“不”。

我们不可能满足所有别人的请求，即使我们内心深处知道这一点，很多人也不会说“不”。当我们说“是”却最终没有兑现自己承诺之事的时候，我们就陷入了麻烦。或者，我们实际上满足了别人的请求，但代价是我们失去了其他人的信任。更糟糕的情况是，因为你没有代表团队说“不”，他们会认为自己的意见没有被听取，没有经过共同商议，他们的投入不重要并且被你推进火坑。

那么你会怎么做呢？你不能说“不”，是吗？

好吧，是的，你可以！允许自己说“不”。事实上，当你确实无法完成别人的请求时，说“不”是一件幸事，因为它会设定一些边界。当然，你愿意提供帮助——先以此作为开头。但是，请清楚地阐明说“不”的原因，要么是由于此时此刻与请求相关的参数和环境，要么是由于你和团队所肩负的责任。

然后，由你来决定将说“不”作为最后的表达，还是作为开展合作的另一次对话的桥梁，以寻找最适合的和最优的选择。

你可以在保持诚信的同时说“不”。你在陈述事实，不是吗？只有当你说“是”而不能兑现时，诚信才会受到影响。



但你不需要掉进那样的陷阱。

首先，不要细想当前的人，相反，多思考未来。我们中的许多人都喜欢帮助别人，这是一件高尚的事情。关心和帮助我们喜欢的人是非常自然和正常的。但是，这样做会蒙蔽我们的判断，同时阻碍我们看到自己的行动和后续影响中的错误之处。我绝不是说你不应该继续帮助别人，也不是说你对他人的感受不应当作为决策的组成部分。但根据拉马尔·皮尔斯（Lamar Pierce）和弗朗西斯卡·吉诺（Francesca Gino）的研究，
[7]

 你不应该让你的人际关系或想帮助他人的意愿成为决策的主导因素和唯一理由。他们建议你跳出这种情景，理解在未来真正的代价是什么。你的决策会如何实际地影响到你？其他人会怎样？其他与你的决策相关的人会怎样？这可能非常困难，因为我们无法预测未来，相比之下，应对那些我们喜欢的人就要容易多了。然而，那就是你如何颠覆自己的关注焦点并做“正确的”事。充分了解你的决策可能带来的后果，同时，让所有参与方都知道为什么你做出这样的决策。

其次，了解可能导致错误决策的触发因素和压力。如果我们非常了解自己不应该做什么，某些环境或情景会预示我们正在进行不道德的行为或做“不正确”的事情。巴泽曼（Bazerman）和特恩布伦塞尔（Tenbrunsel）的著作《盲点》（Blindspots
 ）
[8]

 及哈佛商学院（Harvard Business School）的院长尼廷·罗利亚（Nitin Nohria）总结到，研究
[9]

 显示我们在这些情况下更容易做出不道德的行为：当我们在不确定性中工作时；当我们处于极端时刻的压力下；当我们独自工作时；或者存在与工作相关的巨大回报时（通常是货币的）。如果你处于上述的任何一种场景中，你更有可能误入歧途，或者更容易做出不必要的决定。你应当诚信地行动并做“正确的”事，尤其是在这些场景中。

建立信任需要诚信

尽管我们对品格优点的研究发现，只有对高管层而言诚信才真的非常重要，但无论是现在作为一名新领导者，还是将来处于组织的某个位置，诚信对你而言都非常重要，因为你需要建立信任。诚信与建立信任紧密相关。作为一名领导者，你知道如果没有信任，你将无法完成工作。那么你如何建立信任呢？应用罗杰·迈耶（Roger Mayer）及其同事的成果，
[10]

 根据谷歌学术（Google Scholar）的统计，截至我写这本书时，该成果已经被引用了超过13000次（因此相信我——或者相信谷歌，它很好用）。

首先，你要理解你无法控制别人对你的信任程度。一些人比另一些人更愿意相信别人。因此，如果对一些人建立信任比较困难，放轻松——他们可能不那么相信任何人。信任不是一项针对每个人的自动保证。

其次，为了建立信任，你必须值得信任。一些人更容易被他人信任，通常这是因为他们更值得信任。根据迈耶及其同事的研究，这包括三个要素：能力（你在与这段关系相关的领域内是否拥有高超的技能）；善良（你是否希望为别人做好事）；此外——想必你已经猜到了——诚信。并且，你不能丢掉其中任何一项，你真的需要全部三个要素。

再次，冒险。如果别人愿意信任你，而你也被认为是值得信任的，下一步就是冒险并确定这个人是否能够被信任。记住布雷恩·布朗的研究：微小的缺点会产生深远的影响。那就是信任如何真正开始的：或许是你因为风险很高而将项目交给有一些了解的人；或许是请求别人帮助你完成一些事情，而这些事情超越了他们的能力、资源或时间；或许是邀请别人站在你的立场或代表你参加一个重要会议或发表重要演讲。但是，那是建立信任所必要的冒险。同时，你应当知道，别人也在承担风险。如果他们获得成功，这个人会希望你承认他们的工作，给予认可，同时不要让他们受冷落。如果结果对你和别人来说都很好，信任就会增加；如果不好，信任就会削弱。

信任对工作中的人际关系来说非常重要，一旦建立了信任，最终会收获颇丰。由贾森·科尔基特（Jason Colquitt）
[11]

 所带领的研究团队分析了119项不同的研究，他们观察到高度信任与下列因素存在一致的密切联系：良好的工作绩效，高度的超越本职工作的上进心，较少地做不利于工作和组织生产率的事情（如蓄意破坏或盗窃）。同时，在他们的研究中，虽然能力、善良和诚信（前面所提到的值得信任的三个要素）都是必需的，但科尔基特及其团队发现，对领导者而言，诚信是与信任关系最紧密的要素。颠覆你的关注焦点，你可以在工作中建立更好和更值得信任的人际关系。最终，信任会使你受益，而更重要的是，信任也会让你所领导和服务的人们受益。



[7]
 .C.Joffe-Walt and A.Spigel,“Psychology of Fraud:Why Good People Do Bad Things,”NPR,All Things Considered(May1,2012),http://www.npr.org/2012/05/01/151764534/psychology-of-fraud-why-good-people-do-bad-things.





[8]
 .M.H.Bazerman and A.E.Tenbrunsel,Blind Spots:Why You Don’t Do What’s Right and What to Do about It(Prince ton,NJ:Prince ton University Press,2011).





[9]
 .N.Nohria,“You’re Not as Virtuous as You Think,”Washington Post(October15,2015),https://www.washingtonpost.com/opinions/youre-not-as-virtuous-as-you-think/2015/10/15/fec227c4-66b4-11e5-9ef3-fde182507eac-story.html.





[10]
 .R.C.Mayer,J.H.Davis,and F.D.Schoorman,“An Integrative Model of Organizational Trust,”Acad emy of Management Review20 (1995):709–34.





[11]
 .J.A.Colquitt,B.A.Scott,and J.A.LePine,“Trust,Trustworthiness,and Trust Propensity:A Meta-Analytic Test of Their Unique Relationships with Risk Taking and Job Per for mance,”Journal of Applied Psy chol ogy92(2007):909–27.




写下这些内容也并不容易

颠覆关注焦点很困难，写下它们也并不容易。事实上，在整本书的写作中，这是最困难的一章。我写了一些内容，然后又重写，然后再次更换内容，然后重复，一次次地重复。我觉得自己永远无法使它正确。我希望书上写着完美的文字，只是想帮助你理解颠覆关注焦点有多重要，因为要做到这一点永无止境。

我也发现写这一章很困难的原因是，我不想让你觉得害怕而退出了我的思想框架。我不想让你觉得每一天的每一秒钟你都要很完美，否则你就是一个失败的领导者。这些都不是我的意图。

让我完整地将它讲清楚：你不必在你所做的每一件事情中都表现得完美，你不必觉得你不能犯错误。你会犯错误，我也会，我们都会。同时，所有的错误都可以得到改正。事实上，CCL数十年对“经验教训”的研究显示，正是我们一次又一次地从错误和失败中吸取教训，我们才有机会成为更好的领导者和更好的人。
[12]



之所以把这部分作为颠覆剧本的最后一部分，除了它是颠覆剧本中最困难的一部分之外，我认为它也是你如何领导别人及对领导者的前景而言最重要的东西。我希望当你阅读本章时，你可以充分意识到，无论是现在还是将来，你的行动和决策不仅会影响到你所领导和服务的人们的生活，还会影响到你的家人、朋友，甚至还会影响到超出你的控制和影响范围的人。你有能力成为更优秀的领导者，一位受到尊敬和追随的领导者，一位具备优秀的品格、诚信并做“正确的”事的领导者。颠覆你的关注视角并成为人人都想跟随的老板吧，不只是体现在剩余的职业生涯中，更重要的，也要应用到你工作之外——在家庭中、在社区里、在做礼拜的地方及在我们共同生活的社会中。



[12]
 .McCall,Lombardo,and Morrison,The Lessons of Experience.




教练园地：你可以颠覆关注焦点


如果你浏览本章的辅助网站和资源页面，你将找到两种方式来看待你做每件事时诚信和品格的重要性，提升品格的方法，当进行决策时如何做“正确的”事的方法，以及当你对别人说“不”时需要注意的事项。

以下部分为两个问题和两个应用，可用来帮助你颠覆关注焦点。


问题1：为什么领导者们会在诚信和道德方面有缺陷？
 对一个在道德方面失败的人开展一些研究。什么原因使这个人走上这条道路？这个人做出了怎样的选择？这个人做了什么或者没有做什么？你如何确保同样的事情不会发生在你身上？


问题2：你如何表现出信任？
 想一想你所在的机构中拥有值得信任声誉的领导者。他们做了哪些事来提高声誉？


应用1：进行一次自我评价。
 想一想下列的问题并诚实地进行回答。

■我说到做到了吗？我的言行一致吗？

■我坚持了对自己、自己的价值观和原则最有意义的事情吗？

我对自己真实吗？

■在需要的情形下，我能够说出应该说的话吗？我就困难的话题发表言论吗？


应用2：对自己的诚信做一次实地检查。
 对我们大部分人来说，利用一些时间来理解我们如何看待自己和自己的品格十分困难。同时，要获得对自己品格的反馈也很困难。在接下来的30天中，针对你的诚信，询问你的同事相同的一些问题，就像应用1中你对自己提出的问题那样。使用匿名调查的方式进行。或者，如果他们知道自己所说的话不会产生不利影响（这是你诚信最强的指标），面对面的谈话方式也可以。这可能很困难，甚至你会听到极度令人难堪的反馈，尤其是你计划询问那些你没有过多交往或关系不太理想的人时（我强烈建议你这样做）。不过，那是你颠覆关注焦点时需要做的事情。现在就做，不要等到后悔时。




第八章 坚持你的颠覆剧本

自从成为一名老板，如何帮助别人意识到自己工作的重要性，就成为我一直苦恼的事。我能看到他们的工作对团队和机构而言有多么重要。然而，我不知道应该如何让他们看到这一点。

但就在今天，我接到了有史以来下属打给我的最棒的一个电话！她刚刚完成一个项目并清楚地看到了自己的工作多么有价值。同时，她非常喜欢做这项工作。在电话里，我能从她的声音中听到她对自己的工作感到兴奋和自豪，就好像她扭转前程并找到了自己以前从未发现的目标和意义。她现在准备接手更多的工作并为自己的进一步发展制定了新的目标。

有什么秘密武器或神奇公式能让这样的事一直发生在每个人身上呢？

接到这个电话是我当老板以来感觉最好的时刻之一。我的直接下属对自己的工作充满能量，并且感受到自己的工作真的很重要。回首过去，这也是我曾经做过的一件事，但某种程度上，经过很长的一段时间才在她身上变为现实。几个月来，我有意识地向她指出明确方向并强调她的角色和责任。我们进行了数次关于她目前工作的训练谈话，也进行过关于她的未来抱负的指导性谈话。很多时候，对我和她而言，这些谈话都是疲倦而令人沮丧的。

在那个15分钟的电话中，所有的努力都是值得的。她迎来了期望的一切。诚然，并不是在那之后的每一个电话都是如此，并且我常常感觉到自己需要从头再来。作为一名老板，我仍会在履行自己的职责时犯错。但我至少知道，让别人感到对工作投入、感受到自己和自己工作的重要性是可以实现的，同时，我可以助他们一臂之力。这真是一件了不起的事情。


秘密武器

秘密武器或神奇公式？坚持你的颠覆剧本，即人人都想跟随的老板的剧本，并且不要回到“不是你，而是我”的剧本。

心理学家罗伯特·威森伯格（Robert Wiesenberger）希望证明这一点。他的“组织支持理论”声名卓著，
[1]

 他相信如果我们感受到组织的关注，我们就会用自己的努力、更好的业绩和奉献来“回报”组织，进而通过在工作中不断超越和进步帮助同事和组织完成目标。由于为员工—组织关系和员工为何应当各司其职提供了一个非常合理的解释，该理论因此而得以立足——来自558项研究的结果也证实了该理论提出的观点。
[2]



那么，作为一名新领导者，为什么知道和理解这一理论如此重要呢？

虽然员工会对组织提供的支持形成自己的想法，但威森伯格相信，根据老板——也就是你——对员工贡献的重视程度及对员工福利的关注程度，员工们对此会形成共同的看法。
[3]

 作为一名领导者，对直接下属而言，你代表并象征着组织，是组织的化身。因此，他们会基于你对他们所提供的支持来评判组织对他们的支持。你要关注他们，因为“一切都不再是关于我”。

一些人或许仍然对此表示犹豫。

她是一名摇滚明星。她完成了一些事情。她让我想起自己。同时，在很多时候，她比我更有天赋，甚至更有潜力。她获得了所有的赞誉、认可和机会，而这些是不久前我作为一名独立贡献者时所得到的。我不愿意说出来，但我的确有些忌妒。她或许有一天会夺走我的工作，那样我会被如何看待？

是的，你可能会变得防备和不安，甚至开始思考“削弱党羽”的方法。它发生在我们每个人身上，但是，这都来自“不是你，而是我”的剧本。如果你真的颠覆了剧本，你知道自己的剧本是“一切都不再是关于我”，而你的工作随之也变为关注他人。当你所领导和服务的人成功时，你会为此感到满足和开心。你会想要对他们来说最好的东西。

如果你所领导和服务的人成功了，你也成功了。想一想：也许你现在正在带领一个小团队，如果他们成功了，你会被认为是那些成果的驱动者和才能的开发者，你会被赋予更多的责任，你会领导更多的人。如果他们继续取得成功，也许有一天你会领导整个部门或整个组织。如果你坚持这个剧本，你所领导和服务的人获得的成功也会带给你成功。不要回到“不是你，而是我”。你要意识到“一切都不再是关于我”，并且坚持下去。

对所领导和服务的人们，另一些老板也会很愿意提供支持并关心他们的福利，但他们认为所有的形象都要改变。他们也许会说：“这听起来就像我需要开始关怀每一个人。”这与关怀无关（尽管如此，如果你被认为是一个关怀他人的人——关怀是组织文化的一部分，同时接受关怀的人也乐意——那么这也无伤大雅）。但是，如果你给予“职业性的关怀”，那你就应该像威森伯格及其同事所建议的那样行事——例如，告诉别人他们有多么重要，或者感激他们的努力，听取他们的担心，询问他们的意见，对他们取得的成绩给予正式或非正式的认可。然后，对你所领导和服务的人们做出的贡献给予重视，并关心其福利待遇；对直接下属、员工和团队的需求，要支持、提升并关注；让他们感到自己被珍惜和重视。在这里，不存在一种通用的方法对每个人提供职业关怀。记住白金法则：以别人希望感受的方式，使他们感受到被珍惜和重视。这就是坚持颠覆剧本。这就是人人都想跟随的老板会做的事。

你不必解决所有的问题——只要聆听就好


有时候，我们只是想出现在员工或团队成员的办公室或小房间，说一声，“嘿，你好吗？”然后迅速奔向下一场会议，或者只是在两分钟的简单电话中完成同样的事情。但随后，要么你通过人们的表情和非语言行动发现一些东西出错了，要么听到一些不对劲的说法，要么有人径直找到你开始倾诉。现在，你觉得自己被拉进了一个旋涡。你可能也觉得自己应该现在就解决这个人的所有问题。

停，你不必这样做，他们都是成年人，不需要你来解决他们遇到的所有问题。他们需要的是感受到被重视和认可；他们需要的是有一个人站在他们的立场上支持他们。

这个人就是你。

如果你在这一刻没有时间，那么将它放在最重要的位置，当你有空时立即安排处理。但如果你有时间，你只需要利用5～10分钟和他们一起坐下并聆听。或许这不是全部，并且你可能从未因此受到赞扬，但这样一个举动会对当事人产生巨大的激励作用。即使是聆听这样简单的举动，也应成为人人都想跟随的老板愿意为所领导和服务的人们去做的事。





[1]
 .R.Eisenberger,R.Huntington,S.Hutchison,and D.Sowa,“Perceived Organizational Support,”Journal of Applied Psychology 71(1986):500–507.





[2]
 .J.N.Kurtessis,R.Eisenberger,M.T.Ford,L.C.Buff ardi,K.A.Stewart,and C.S.Adis,“Perceived Organizational Support:A Meta-Analytic Evaluation of Organizational Support Theory,”Journal of Management(in press).





[3]
 .R.Eisenberger,F.Stinglhamber,C.Vandenberghe,I.L.Sucharski,and L.Rhoades,“Perceived Supervisor Support:Contributions to Perceived Organizational Support and Employee Retention,”Journal of Applied Psychology87(2002):565–73.




连点成线

人人都想跟随的老板向每一位下属和一起工作的人逐渐灌输目标、动机和意义。他们所领导和服务的人理解自己的工作对团队和组织而言是多么重要而有意义，同时也理解自己的生活很重要。这就是连点成线。

亚当·格兰特（Adam Grant）的畅销书《平等交换》（Give and Take
 ）
[4]

 的部分基础是他早期对慷慨、动机和有意义的工作的研究。通过在实验室和组织中的大量实验，格兰特揭示了有意义的工作的能量。
[5]

 他是如何做的呢？例如，在一些研究中，
[6]

 格兰特在工作场所引入所谓的“受益人”或终端用户，由他们分享自己如何直接从团队工作中受益的故事。结果是什么呢？团队的表现、销售额和利润随后都增加了。

显然，当人们清楚地了解自己和自己的工作对别人有何关系，他们的工作对别人有多么重要及如何创造价值时，他们的投入和表现都提升了；他们对自己的工作更加满意；同时，他们在逆境中坚持。这就是连点成线。

人人都想跟随的老板通过连点成线来坚持剧本。他们让所领导和服务的人们清楚地知道自己和自己的工作非常重要。



[4]
 .A.M.Grant,Give and Take:A Revolutionary Approach to Success(New York:Viking Press,2013).





[5]
 .A.M.Grant,“Relational Job Design and the Motivation to Make a Prosocial Difference,”Acad emy of Management Review32(2007):393–417;A.M.Grant,“The Signifi cance of Task Signifi cance:Job Per for mance Eff ects,Relational Mechanisms,and Boundary Conditions,”Journal of Applied Psychology 93(2008):108–24;and A.M.Grant and S.Sonnentag,“Doing Good Buff ers against Feeling Bad:Prosocial Impact Compensates for Negative Task and Self-Evaluations,”Organizational Be hav ior and Human Decision Pro cesses111(2010):13–22.





[6]
 .A.M.Grant,“Leading with Meaning:Benefi ciary Contact,Prosocial Impact,and the Per for mance Eff ects of Transformational Leadership,”Academy of Management Journal55(2012):458–76;A.M.Grant,“How Customers Can Rally Your Troops:End Users Can Energize Your Workforce Far Better Than Your Managers Can,”Harvard Business Review89,no.6(June2011):97–103;and A.M.Grant,E.M.Campbell,G.Chen,K.Cottone,D.Lapedis,and K.Lee,“Impact and the Art of Motivation Maintenance:The Effects of Contact with Beneficiaries on Persistence Behavior,”Organizational Behavior and Human Decision Processes103(2007):53–67.




你不知道杰克？——是的，你必须知道

你需要思考很多问题，并应用到你的工作中。我所能做的，是让你注意为什么要颠覆剧本，颠覆什么剧本，如何颠覆剧本，以及坚持颠覆的剧本，从而使作为新领导者的你最大化自己成功的机会。无论是一本关于领导力的书还是一次关于领导力的课程，它们都永远不会告诉你“如果你做了X，Y就会在每一次伴随成功而来”。因为我们是有感觉、有情感并且不完美的人类——写这些书的人或是开发这些课程的人也不例外。

但思考一下，成为人人都想跟随的老板并不意味着你总是完美的。进一步地，坚持你的颠覆剧本。不要关注自己，而是关注你所领导和服务的人。如果你这样做了，他们会感受到自己和自己的工作是有意义的，这会产生更强有力的动机、更积极的参与和更好的表现。他们会相信自己发挥了重要作用，就像杰克。

杰克已经在我们公司工作了30年。他最初是一名邮差，然后转岗到印刷中心，目前在发行部门工作。在这个部门，他负责包装和运输出版物与材料，他的工作使得那些遍布全球的、想成为更优秀领导者的老板们的需求能够得到满足。

在我们的服务颁奖典礼上，杰克受邀就自己这30年的工作做一次演讲。他承认自己从未成为一名培训者并帮助其他的参与者，他也知道自己从未写过书来帮助领导者们。但是，如果他不完成自己的工作，这些出版物和材料就不能发行，而领导者们将无法得到他们成为更优秀的领导者所需要的东西。你看，杰克知道自己的工作对公司而言是多么重要。对于帮助领导者们成为人人都想跟随的老板，杰克认为自己在发行部门的工作与我所做的培训和写书的工作一样重要。

只是通过聆听杰克和他的故事并观察他的工作，我就受益匪浅。例如，他确切地知道自己的工作如何发挥作用，知道自己的工作对公司而言多么重要，知道自己如何影响世界。他连点成线。毫无疑问，他的领导者们也为此提供了帮助——他们告诉杰克他对于领导、团队、组织、消费者和客户（甚至是更广阔的社会）的重要性。那么，你也应该将这些告诉你所领导和服务的人们。

杰克还告诉我一个很久以前发生的故事。当时的公司主席会例行在大厅走动，拜访每一个部门。主席是一名退伍老兵，这是他“检阅军队”的方式。那时，杰克是名邮差，有一天，主席要求和他一起送信。

“主席想和我一起送信。你能想象吗？”他说。

在送信途中，主席就公司的制度询问杰克的意见。在那之前，公司通常会在年终向所有的工作人员发放奖金，但那一年，董事会对是否发放奖金及这笔钱的用途产生了分歧。

“好吧，我告诉主席，我们得到的100美元或200美元的年终奖在公司高层看来或许不多。但对于像我一样的工作人员，这是一笔不少的钱。我们很期待。我们需要它来维持生计。它让我们感觉自己有价值。”

主席随后在董事会上采纳了杰克的建议，每个人都像往年一样得到了年终奖励。

从那天起，杰克相信自己发挥了重要作用并帮助了自己的同事，他们中的大部分人和杰克一样需要这笔钱。出现这样的结果正是因为主席询问了他的意见，了解到公司的情况并听取了他所说的话。

现在，我们不可能取悦每一个人，而有时决策会和大众的意见相反。然而，主席询问并听取杰克的意见让他感到骄傲，直到今天仍是如此。如果杰克的主席能这样做，你也可以为你所领导和服务的人们这样做。


你可以颠覆剧本并坚持下去

对任何一个领导者来说，真正的终极颠覆是感受到对他人的投入多于自己对追求成功的全部投入，他们是你所领导和服务的人。如果你真的实现了颠覆，你会知道这就是你变得成功并成为人人都想跟随的老板的方式。作为领导者，我们最终要服务他人，帮助他人成长并让我们周围的世界变得更加美好。想一想历史上最伟大的管理者：他们卓越的成就或许对自己没有直接的贡献，但他们相信那是正确的方式，他们颠覆了自己的剧本。

你也可以。

你有能力，并且也能让他人感到在工作中被期望、被需要和有特长，更有能力使他们感受到被重视和珍惜。你可以确切地标识出他们能做的事情及他们对于你、组织甚至整个社会的重要性。目前，这是机构中的稀缺商品，并且完全被忽略。你有能力颠覆自己的剧本并坚持下去。不要将它视为理所当然。

虽然我希望这本书为你提供一个模型、一个方案和蓝本去颠覆剧本并坚持下去，但我更加希望这本书给你希望。作为一名新领导者，你可以做到。颠覆你的剧本，你会拥有更多像杰克一样的员工，他们投入工作并以自己的工作为骄傲，因为你帮助他们获得了那样的感受。

作为一名新领导者，你有潜力和能力成为人人都想跟随的老板。

我相信你能够做到，现在就开始吧！


教练园地：你可以坚持你的颠覆剧本


如果你想要坚持颠覆的剧本而成为人人都想跟随的老板，而且对深入探索坚持剧本的方式感兴趣，请参考本章的辅助网站并在资源页面寻找更多内容。

以下两个问题和两个应用可以帮助你坚持颠覆你的剧本。


问题1：如果你和他人都颠覆了剧本，会发生什么？
 想象一下组织中所有人都颠覆了剧本的场景。你如何更好地为消费者服务？组织中的成员如何变得更加开心并对工作更加投入？你所在组织的企业文化是怎样的？


问题2：你所遇到的最优秀的老板是如何连点成线的？
 想一想你所遇到的最优秀的老板。为了帮助你连点成线，帮助你觉得受到珍惜和重视，以及帮助像你一样的人发挥重要作用，他做了什么？如果将同样的做法用到自己所领导和服务的人身上，你能从他身上学到什么？


应用1：分享“杰克”的故事。
 在未来的90天中，选择一个人，他的生活直接感动到你的员工或团队，让他分享自己的故事。无法真实地找到这样的人？那么就分享个人的故事，讲述你的员工或团队对消费者或内部利益相关者而言有多么重要，对他们表示感激。对于你所领导和服务的人们，分享这些故事会让他们想起自己工作的价值，同时会激励他们，并进一步强化其工作与生活的重要性。


应用2：认可成绩。
 找出一件由你的直接下属、员工或团队成员完成的事情，这件事达到或超过了你对他们的表现预期。在接下来的7天内，以个人的方式（或通过电话方式，如果他们不能出现在你工作的地方）就他们所完成的工作给予他们SBI反馈，并对他们每一个人的工作与服务表示感谢。




迈出第一步

颠覆剧本非常困难，但你可以做到。这本书、辅助网站上的资源、你的同事及你的老板（如果你寻求帮助的话）都会帮助你。

然而，要真正颠覆剧本，请迈出第一步。以下是如何迈出第一步。

第一步：选择你的剧本中你希望颠覆的部分

现在你已经读完这本书。所有的部分都很重要，但是，你认为剧本中哪一部分会帮助你成为人人都想跟随的老板呢？在这一部分，你如何获得老板的支持来颠覆你的剧本呢？

第二步：设定一个目标来颠覆剧本，然后分享这个目标并获得反馈

我们不只是需要知道你希望颠覆剧本中的哪一部分。现在，你要付诸实践。

■设定一个具体的、有难度的但可以达到的目标（就像你在第五章所读到的），这个目标与你最希望颠覆的剧本中最重要的部分相联系。

■和他人（如你的老板、直接下属、团队、员工和合作者）分享这个目标。

■向他们获取反馈，了解你在未来的66天中如何一步一步达到这一目标的表现。
[1]



第三步：给未来的自己写一封信

你已经在阅读本书的过程中学到很多如何做领导者的知识。给自己写一封信，详细描述你如何在未来成为人人都想跟随的老板，以及你会为颠覆剧本并坚持下去做些什么。确保信中包括了你刚刚设定的目标。请记住，使用正确的精神唠叨——积极、客观、充满激励并在信中使用“你”和“你的”。以积极的方式结尾，对你未来的成功充满自信。

把信寄给自己，在收信的66天后打开它。

额外收获

想要获得更多支持来颠覆你的剧本？通过脸书、照片分享或领英告诉别人。用“#BeTheBossBook”在推特上点击我（@Lead_Better）并告诉我（或者在推特空间）你的目标；或者通过电子邮件告诉我你的目标，邮件地址为William@WilliamGentryLeads.com。

如果你真的想要颠覆剧本，你一定能做到。你已经知道怎么做了。



[1]
 .为什么是66天？菲莉帕·拉莉（Phillippa Lally）及其同事的研究发现：让行为成为习惯并实现目标最可能需要花费的时间就是66天。参见：M.Popova，“How Long It Takes to Form aNew Habit，”Brainpickings（January2，2014），http：//www.brainpickings.org/2014/01/02how-long-it-takes-to-form-anew-habit/；and P.Lally，C.H.M.van Jaarsveld，J.W.W.Potts，and J.Wardle，“How Are Habits Formed：Modeling Habit Formation in the Real World，”European Journal of Social Psychology40(2010)：998-1009.




关于研究

本书的数据源于297位首次成为管理者的新领导者，他们在2012年5月至2013年12月参与了创新领导力中心的领导力潜能开发项目。这些新领导者的平均年龄为36.57岁（方差为7.82），大部分为男性（55.2%）。他们来自世界各地（65.7%来自美国），具有较高的受教育水平（82.9%为大学及以上学历），大部分（78.1%）在不同行业的私营企业工作（如计算机软件与服务业，消费品行业，能源行业，食品、饮料及烟草业，保险业，制造业及制药业）。当需要识别信息及使用虚构名称保护他们的匿名和保密权利时，作者对定性数据和引用进行了少量的转换。


关于领导力潜能开发项目

新晋管理者和一线管理者都非常不容易。

从成功的独立贡献者转变为有效的管理者需要技巧——在众人中表现优异是一项持续的挑战。

一线的经理和主管正在他们的日常工作中克服来自领导力的挑战。他们寻求更好的方式去：

■领导团队——“主持事务”不同于做一名贡献者。

■完成工作——需要新的技能来通过他人获得结果。

■解决冲突——人与人之间的争议和争论会损害团队、部门和项目。

■解决问题——更大、更复杂的问题是工作的一部分。

领导力潜能开发项目重视你所面临的具体挑战并让你做好准备，这些挑战与领导力相关，同时，通过领导他人达成结果。

欲了解该项目课程详细内容，登陆https://www.ccl.org/openenrollment-programs/maximizing-your-leadership_potential/。
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很多人为本书的最终出版提供了帮助。每一位提供帮助的人都做出了特殊的贡献，在此，我对他们表示匿名或具名的感谢。
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在本书的写作中，我非常幸运地得到很多实习生的帮助。劳伦·齐默尔曼（Lauren Zimmerman）、米根·加特纳（Meaghan Gartner）、本·他施（Ben Tarshish）、埃文·斯克鲁（Evan Skloot）、斯科特·魏因雷布（Scott Weinreb）和塞缪尔·莱斯利（Samuel Leslie），你们的前途如此光明，我迫不及待想要看到你们在职业生涯中取得成功！当你们成为所在领域中的佼佼者时，不要忘记我。

感谢贝雷特–凯勒（Berrett-Koehler）出版社的所有员工：你们每个人都如此出色，是每一位作者梦寐以求的出版商。特别感谢本书的编辑尼尔·马耶（Neal Maillet）的大力帮助及杰旺·西华苏巴马廉（Jeevan Sivasubramaniam）所做的统筹工作。我也要感谢本书的三位审稿人，他们的见解为本书增色。

感谢我来自麦卡利（McCallie）中学、艾莫利（Emory）大学和佐治亚大学（UGA）的同学、朋友、老师和导师，感谢你们的爱与鼓励。

我要特别感谢两位CCL的同事，他们的工作为本书的面世发挥了重要作用。第一位是皮特·希斯科（Pete Scisco）：你在一开始激发我的想法和兴趣，特别是在与贝雷特–凯勒的同事一起时。同时，你多次阅读了本书的每一句话，并让我成为作者的梦想成真。

第二位是我的妻子考特妮（Courtney）：我每天都感谢上帝将你送到了CCL并让我们相遇。你聆听我的沮丧，在我最困难无助的时候支持我，为我的每一个好消息与完成的每一步欢呼。你阅读了本书的每一句话并提出了书名，在我没有达到目标时提醒我，帮助我更好地表达，让我努力帮助新领导者和一线管理者。你让我成为一名更好的老板。我生命的伴侣，我要为你献上我的感谢和我的心。


关于作者

威廉·（比尔）金特里，博士，现任创新领导力中心（CCL）领导力见解与分析团队主管和高级研究专家。他是吉尔福德学院心理学系的兼任助理教授，也是北卡罗来纳州立大学夏洛特分校组织行为科学博士项目的准会员，同时在多所学院和大学任教。

比尔的研究成果见诸50多家网站和新闻媒体；他举行过70多次学术报告并在同行评议的杂志上发表了40余篇文章，如《应用心理学杂志》（Journal of Applied Psychology
 ）、《组织行为学杂志》（Journal of Organizational Behavior
 ）、《职业行为杂志》（Journal of Vocational Behavior
 ）、《人力资源心理学》（Personnel Psychology
 ）、《人格和社会心理学学报》（Personality and Social Psychology Bulletin
 ）及《领导力季刊》（The Leadership Quarterly
 ）。研究之余，比尔还负责CCL的评估认证研习班和领导力潜能开发项目的培训。

比尔于2000年以优异的成绩毕业于埃默里大学，并分别于2002年和2005年在佐治亚大学获得硕士学位和产业组织心理学博士学位。2011年，比尔作为佐治亚大学40岁以下最优秀的毕业生之一，入围首批佐治亚大学40岁以下40人名单。

你可以在推特上关注比尔：@Lead_Better，或者浏览他的网站，www.WilliamGentryLeads.com。


创新领导力中心

创新领导力中心（CCL®）是全球领先的领导力发展培训提供者。通过利用领导力的能量引导那些对客户能产生重要影响的结果，CCL改变着领导者个人、团队、组织和社会。该组织从与成千上万不同层次领导者的合作中获取经验，其前沿的解决方案被广泛地应用到各项研究中。在《金融时报》（Financial Times
 ）管理排名世界前5，《彭博商业周刊》（Bloomberg Business Week
 ）排名世界前10。CCL在下列国家和地区设有办事处：北卡罗来纳州的格林斯博罗，科罗拉多州的科泉市，加利福尼亚州的圣地亚哥，比利时的布鲁塞尔，俄罗斯的莫斯科，埃塞俄比亚的亚的斯亚贝巴，南非的约翰内斯堡，新加坡，印度的古尔冈以及中国的上海。
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献辞


谨把这本书献给我美好的家庭。

爸爸和妈妈，在我还是小女孩时你们便让我尝试新事物，鼓励我接受新挑战，给我灌注好奇心，向我展示西宾夕法尼亚州以外的世界。你们给了我一对翅膀，使我可以追求任何吸引我注意的事业生涯——数学家、电脑科学家、艺术经纪经理、歌手——最终我选择了回家。爸爸，我很骄傲能跟随着您的脚步前进，我期待在下一个45年继续为比尔·白翰姆创建的智睿咨询（DDI）奋斗。妈妈，我在您身边学到了很多很多，您一直用心交流，满怀自豪地激励志愿者和社区领导们。于我而言，你们俩绝对是最棒的领导典范，很感谢能成为你们的孩子。

致儿子斯宾塞：你已经成长为如此出色的小伙子。每一天，你的幽默、讲故事的技巧和睡前的拥抱，无不令我备感愉悦。现在你14岁了，指不定哪天就会发现自己的能力。我很肯定，我已经迫不及待地想看到你向领导领域迈出第一步。希望到了那时，你会在这本书里寻得意见。
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距我上一本书出版，已经过了10年，主要原因是找不到真正想写的东西，而这本书让我全身心投入。

我想把这本书献给我的母亲，并纪念我的父亲。在我成长过程的不知不觉间，也许他们每天都在教我什么是领导力。

在本书出版之际，我刚好在DDI待了36年。所以，我也要把它献给我唯一的两位上司——比尔·白翰姆和鲍勃·罗杰斯（DDI前总裁）。他们不只是良师益友，还给了我学习、成长和贡献才华的自由。

我觉得自己真的非常幸运！
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序

领导力创造改变。

现在你可能并不理解这句话，但你很快就会明白。

我的整个职业生涯都在做银行业务，大部分生涯待在第五三银行（Fifth Third Bancorp），它在美国中西部和东南部的十几个州运营。银行业是个特别的行业，原因很多，而其中之一是：我们不用制造任何东西，我们的产品和竞争对手的完全一样。为了在竞争激烈的市场脱颖而出，我们需要把重点放在如何传递我们的价值上，并且通过我们的员工百分百去参与。

我相信领导力无处不在。它体现在你说话的语气里，而在很多交谈中，你必须完成一件简单又复杂的事——把人们引入你期望的愿景中。

但大多数人可能要到获得第一份领导工作的时候，才会思考这些。你是个厉害的专家，依靠自己的专业知识晋升到一个完全不同的职位。所以你摸索、尝试，因为没有人——除了DDI——会告诉你用什么方法来获得周围人们的最大承诺。

让我把时光稍稍倒转。我的第一份重要的领导工作，是解决一家企业面临的某个挑战，同时帮助领导者成长和发展。某天，我被叫去见上司的上司——副董事长，原来我要被调到一个与我的专长毫不相关的部门。

竟然有这种事！他让我放下人力资源方面的工作，负责一个更大的控股公司的运营。

我将要领导的那些人，不仅技术高超，而且非常专业、老练。当时我只有30多岁，有3个不足10岁的孩子。这是一个极具挑战性的部门，需要进行一些重大的变革，以面对新的绩效目标。

我迫不及待地跑去请教同事，以确保对该运营部门所面对的挑战做到心中有数。我感到焦虑，但还是接受了这项工作。我清楚自己的知识远远不及那些在该部门待了多年的员工，我迫切需要他们的指点。

从那一刻起，我发现自己必须依靠领导力。

我们做了许多事，都是聚焦于如何赢得人们的信任。我们采取了一些新方法，我们定期开会（有些团队有15~20人），我总是鼓励经理们聊他们已经完成的项目。事实上，他们可以吹嘘。然后，我会借着那些成就畅谈一番大伙儿如果拥有同样愿景可以做出什么事。听上去很简单，但这是关键的时刻。这些交谈成为获得信任、构建愿景、鼓舞士气的基石，而这段时间也帮助了我们每个人了解我们所思考的变革，会如何使我们在组织中得到认可。我创造了一种展现方式，让大家都有表现的机会。

最终，我们完成了公司历史上最重要的一项变革：集中运营，成本削减40%~50%，改善服务协议和交付质量，同时提高客户满意度。

所以，现在轮到你了。你会如何把握刚刚获得的机会？

在职业生涯早期，我从DDI学到了催化剂型领导力的概念，而这本书也将帮助你了解这一理念。你会发现催化剂型领导者如何点燃人们心中的火焰，赢得他们的承诺，进而提高生产力。迄今，我还未曾遇到过完美无瑕的管理者，我自己也从来不是。领导力需要勤加锻炼，并最终将带来莫大裨益——帮助人们实现他们的目标和梦想。

虽然我们从不同的角度接触到领导力，但假如你关注催化剂型领导力的目标并每天付诸实践，你将以令人讶异的方式让别人显露其最棒的一面。同样，你也能塑造最好的自己，并热爱自己所做的一切。

第五三银行公司副董事长兼首席执行官

凯文·卡巴特


前言

我们决定写这本书时，其实是想透过全新的透镜检视领导力。毕竟，上一次我们进行谷歌搜索时，出现了3.92亿个关于领导力图书的条目——是烹饪书的2倍！不少领导力图书出自或主要描写世界上最伟大的思想家（孔子、马基雅维利或甘地等）的言行。而很多管理专家（比如，彼得·德鲁克、约翰·科特、汤姆·彼得斯、吉姆·柯林斯）已经出版了无数领导力方面的著作。所有这些，都提供了构成伟大领袖基因的著名故事、意见和做法。

而我们的书，在三个方面不同于以上这些著作：


肩负独特使命。
 给你实际的建议和工具，即便你是首次担任基层领导者，你也能大获成功。第一部分有9章，帮助你更好地理解如何成为杰出的领导者——那种激发人们行动的催化剂型领导者。这部分重点探讨一套基础技能，即我们所说的互动技能，以为你每天进行的各种沟通奠定基础。这些技能不仅可用于工作，还可以运用于家庭和任何社交场合。第二部分我们称之为精通掌握与领导技能，针对大量不同的重要技能提出建议——在你担任领导者的新角色中将会用到，包括指导和选拔新员工、促进敬业文化等。


无比丰富的经验。
 在过去的40多年间，DDI每年在全球遍及26个国家，帮助上万个企业客户培育了超过25万名领导者。书中的一切论述并非源于想象或理论，而是源于大量实践经验。


我们对积累的经验做出经过实践检验的深度证明。
 DDI根据重要的衡量标准，帮助无数企业客户充分展示我们的领导力实践与领导力原则之间的关系：提升技能、敬业度、安全记录以及生产力。我们绝不停留在过去的荣誉上，我们依靠的是业绩证据。

无论你将详细阅读本书，还是重点关注那些与你最相关的章节，只要你接受了我们提供的3~4条建议，就已经达到了目的。从许多方面看，这本书可以视为典型领导力书籍和烹饪书的混合体，我们提供经过厨房验证的食谱，而由你去下厨做菜！
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推荐语

我的办公桌上每年都堆满了关于领导力的书，但这一本无疑是这么长时间以来我读过的最实际、最详细和最有用的。白翰姆和威林思非常了解现实世界中对于领导者成长最起作用的因素，并通过书中的实用技巧、范例以及清晰易懂的文字结构，将领导力讲得清晰透彻。而且，这绝不仅仅适用于新上任者。

——Inc
 杂志媒体总裁兼总编辑

埃里克·舒恩伯格

没人想当一个蹩脚的领导者，但往往就是第一次担任领导者角色时，设定了成为成功领导者的轨道。作者出版的这本书，以DDI的卓越研究为依据，处处闪现着真知灼见，可操作的步骤信手拈来。这是即将进入领导领域的人和追求精益求精者不可不看的一部作品。

——美国人才发展协会（ATD）总裁兼首席执行官

托尼·宾厄姆

我最近刚刚出任副行长的角色。虽然积累了一些领导经验，但我发现这本书里的技巧和工具特别有用，是我的“安全毯”，确保我一开始就给团队和上司留下好印象。这本书不失为新近被提拔并想旗开得胜者的必读书。

——第一联邦银行

希瑟·雷诺兹

我们已经做过研究——领导者一旦学会本书提及的关键技能和行为，他们的成功会远远超出他人。关注这些方法的领导者新手表现出了更强大的能力与信心，并能领导团队取得更好的成绩。

——金佰利克拉克公司人力资源副总裁

斯科特·波士登

本书完美集锦了我们所知道的21世纪MBA（工商管理硕士）毕业后必需的技能，而他们未必能在商学院学到这些技能。对于任何期待从优秀员工转变为高效且有影响力的基层领导者的MBA新手来说，本书是一项绝佳的资源。

——卡内基梅隆大学泰珀商学院教育学院高级副院长

劳里·魏因加特

这个时代，企业逐渐成为平台和生态系统，世界越来越需要真正出色的催化剂型领导人物。这是我读到的第一本研究极其充分的书，让我禁不住思考“如何变得更好”这类重要的问题。

——硅行业协会联合创始人兼董事总经理、《小赌大胜》 （Little Bets
 ）作者、《真北》（True North）合著者 彼得·西姆斯



[image: p1]



无论你是领导新手，抑或已有一些领导经验，成为高效领导者的道路总是充满挑战和乐趣。催化剂型领导者代表着黄金标准：精力充沛、热心支持、是能激发人们行动和思维超前的导师。本书第一部分将呈献一幅清晰画面，描述催化剂型领导者究竟为何。同时，还提供许多秘诀，让你的领导之旅尽可能变得顺利。

另外，我们还将介绍“领导力品牌”的概念。就像一家公司的品牌能使其独特一样，你的品牌同样能巩固你的高效领导者地位。而且，不少明显可识别的做法还能与你的领导力品牌相关，从而将真正出色的领导者和平庸者甚或差劲儿者区分出来。本书第一部分，我们将帮助你创建一种崭新的领导思维，让你和你的团队获得绝佳业绩。此外，我们还将针对你在面临重大问题时，如何做出完美的表现提供指导。

最后，我们分享一些可以成功互动的秘诀。作为领导者，每一天你都会和别人进行各种交谈。你与他人连线的能力——让人们感到受重视、被倾听、受激励、被信任和获得参与感——将对你成为卓越领导者大有助益！





杰出的领导力





体现在日常的各种微小细节中





第1章

现在你是一位领导者了




开启你的旅程



没错，现在你就是负责人。

当你接下第一份领导者工作，或者深思熟虑后决定放手一搏时，你就迈出了职业生涯中最重要、最勇敢的一步。

你是老板了！前程无限！

一切会如何发展？你有把握吗？又如何保证？

也许，你正处在持续的紧张压力下，徘徊于兴奋和恐惧之间。这不足为奇，毕竟你需要证明很多事情。（或者，你已经在这个职位上有了一段时间，但还有不少地方需要修正）。40多年来，DDI一直是人才管理领域的创新者，帮助企业转换其聘雇、晋升和培养领导干部的方式。我们在全球各地与各行各业培养了800多万名基层领导者，本书即基于从中获得的知识与经验创作而来。那些顺利完成转型的新上任者，更有能力在他们的团队、家庭和职业生涯中发挥积极而持久的影响，而我们的方法在帮助人们积极投入并更快提升生产力方面将让你如虎添翼。

谈到压力，我们的调研结果显示，对个人来说向领导岗位转型属于生命里最具挑战的改变之一。实际上，在我们首次研究转型时，只有1/3的领导者能有效应对转型挑战。
1

 对于新上任者来说，压力尤大。你不仅要担当一个全新的角色，还得在快速变化和充满不确定性、复杂性、模糊性等高挑战性的商业环境中存活。你处于一个独特的位置，你的业绩好坏决定了团队最终的业绩好坏，当然也会连带影响你的职业生涯——是蓬勃发展还是停滞不前。你是否达到了所需标准？你明白队员们在工作中发挥最佳水准意味着什么？他们会不会看到你就讨厌？你怎么判断自己是否及时找到了正确方向？

你正在经历的转型影响深远，因此我们可以大胆断言：首次担任领导角色的人，并不知道取得成功所需要知道的每一件事。当你进入一个完全陌生的领域，也许会本能地感到无所适从，以致凡事要亲力亲为。你可能会微观管理你的团队，在火烧眉毛时接管下属的重要任务，或者无法提供有效的反馈，帮助自己的团队成员做好工作。

让我们再做一次大胆断言：几乎没有什么比踏上领导之旅，更能让你在职业生涯中获得巨大回报。你学到的东西将让你受用终生。这么说当然有充分理由：你会发掘自身的成长潜能，并有效应用到这个世界。我们相信假以时日，你学到的技能会让你更好地与你所关爱的人们沟通，帮助你成为圈子中更加活跃的一员，令你所关心的事业变得与众不同。这是一次通往更加快乐人生的旅程。

凯伦告诉我们，第一次接手这个工作时，真的是压力山大。她的上司因病需要延长休假，她意外地被默认为领导者。凯伦只是一名电信工程师，但一夜之间她要管理30名资深人员，并负责完成一个大型项目。她表示：“我能感觉很多人都对我持怀疑态度，何况当时项目已经存在不少问题，比如承包商无法完成交付。”但凯伦找到了有效方法，她通过身边的人准时完成任务，最终赢得了同事们的尊重。

“这真是件令人欣慰的事！我能够协助大家更好地工作，我又感受到了自我。大家有能力做更多事情，让工作上升到一个新的高度。现在全公司都知道我们团队的存在。”

更棒的是，如今凯伦已经开始从不同的角度看待自己：“我发现我能成为真正的领导者。我可以在很多方面做出贡献。”

乔伊是一家景观公司的主管，他发现最好的满足源于激发人们的真正潜能。

“最让我满足的事，就是看到大家在我的帮助下成长。”

乔伊之前没能当成老师，而在一家全国性的景观公司任职，并获得晋升。他的部属都是未接受过培训的外籍员工，工作对他们来讲，可能就是通往幸福的大门。乔伊意识到自己在团队中的角色。

“我观察其他的管理者，发现他们只知道每天露面、工作、回家。”

但乔伊看到了一个能够更深入发展自己团队的契机，同时可以分享他所了解的领导力和企业业务。他说：“我每天都和大家并肩工作在现场第一线，弄得身上脏兮兮的。现在我终于领悟，领导力原来就是我当初对教育感兴趣的根本原因。”

在我们看来，能运用领导力的机会无不深具人性。但又恰恰因为人的因素，很多事情会出错。首次走上领导岗位的你，也许会碰到像42岁城市规划师约翰所遭遇的那类挑战。当谈起自己的问题下属时，约翰表示：“我感觉被暗算了！”约翰管理着8个人的松散团队，其中一位年轻工程师很不买账，这出乎他的意料：“她不给我任何反馈，之后还说我是全世界最差劲儿的上司。”这是约翰首次尝试率领团队，对此他很了解，或者说他自以为很了解。作为个人贡献者，他在跨学科团队里表现优良，而且和多数人一样，能强烈意识到作为领导者该做什么，不该做什么。

约翰起初放手不管，认为每个人都喜欢独立工作。

“我不喜欢别人时刻监督我的工作，所以我的风格是‘你做你的事，有问题时我会来找你’。”

当他觉得有必要提供建议时，“我就会介入并接管，而且几乎是事无巨细，没有人抱怨。直到6个月后业绩考核结果出来，当上司告诉我那位年轻工程师对我的评价时，我彻底惊呆了”。她抱怨约翰从不设定优先顺序，不关心她的工作，就连从她那里拿走项目也没跟她解释，只关注自己的工作。约翰意识到他的不干涉做法适得其反，但为时已晚。约翰能等着她告诉自己她需要什么吗？

“我被告知，因为资历较深，我应该更清楚情况才对，想想这话的确颇有道理。”

以我们的经验判断，大约经过6~12个月，新任领导者就会面临如下问题：要么迈出一大步，要么开始刹车。而这种事正好让约翰赶上了。并且，一旦出现重大问题，想找到自己需要借以扭转局面的支持者，可能会很困难。
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 领导者在推特上的回答



问题：
 你第一次管理别人（不只是项目）时，感觉是？（关于领导力）


@nilofer
 难为情。


@TonyTSheng
 我想肯定是恐惧吧，因为不知道自己在干什么。


@Mallory_C
 紧张，我担心把事情搞砸，而成为一个糟糕_及不知所措的新手老板——当然我一直希望这是一次丰富多彩的人生阅历。


@BigM5678
 不知所措。很多年以后，我才懂得任人唯贤而不再想着自己包办所有事情，否则绝不可能完成任务。



本书主要面向组织中最关键的角色：基层领导者。你比你想象中更加重要！现在，你正处于一个独特的位置，通过与你的团队，还有其他主管、不同部门的同事、客户等所有人卓有成效的合作，积极影响整个公司。

在你可能出现失误之前，我们将帮助你解答有关领导力的重要问题。我们能帮你管理好可能阻碍成功的真实而强大的人性、情感，让你尽早体验身为领导者的快乐。我们还将向你展示如何掌握领导者有效工作所需要的新技巧，例如指导他人、提升敬业度、授权、开发新的社交网络、选才，甚至主持会议等。

写作这本书是为了协助你更快适应新的领导者角色，同时避开许多人经历过的伤心劳神的问题。如果你已经犯下关键错误，我们将帮助你让一切重回正轨。


“基层”“新手”意味着什么

本书中，我们交替使用基层领导者和新手领导者这两个称呼。“新手”很好理解，指那些第一次担任领导职务或者计划要当领导者的人。“基层”则涉及领导层级。基层领导者直接管理个人工作者，这就省去了考虑更高级别的领导者，比如中层经理或高管，他们管理的是其他领导者。基层领导者的其他称呼还包括：主管、团队领导者、监工或经理。



本书和其他领导力书有何不同

本书并非基于个人的理论或拼凑而来的数据资料，我们向您呈现有关做什么以及怎么做的可操作的具体信息，这些信息是实践经验加上数十年扎实研究的结晶。

我们每年都帮助企业制定无数关于基层领导者的遴选和晋升决策，愿把从中学到的心得呈献给大家。同时，根据对无数企业组织进行的广泛工作分析，与你分享那些促成基层领导者成功的能力和特质，以及从当下开始，如何在自己身上拓展这些能力和特质。最重要的，当我们认为某个做法为最佳实践时，支撑这个观点的，是大量证明此项实践能对企业组织绩效产生实质影响的调查研究。

在DDI，我们认为好的领导力是一门科学而非艺术，它以尊重和理解为基础。我们相信，人们可以通过简单、清晰、可衡量的方法修正其行为，从而转变在工作和生活中的人际关系。我们培训了成百上千位像您这样的新领导者，并与他们坐在一起畅聊，分享书中所提的建议。你会在各个章节读到他们的故事。

虽然你可以在任何时候翻阅本书，查找能立即解决你所遇问题的方法，不过我们希望你首先花些时间，看看第一部分的内容。这九个章节提炼了DDI早期对领导力的研究，是你开启领导之旅的起点。

第二部分侧重更深入探讨一些关键领导技能，这是你取得成功所必须精通的能力。这些章节，你可以按顺序阅读，也可以跳着阅读，以符合你的需要。希望这些简短、专业的内容能帮助你应对各种具体问题，从而让你在新职位上如鱼得水。你还会发现，有一些可以在工作中立即运用的检查表和讨论指南，请经常回来温习。此外，通过我们的“你的第一份领导工作”网页，我们链接了额外章节、在线资源、书目和相关社群，从而帮助你与其他正处于转型期的领导者进行联系和交流。请收藏并经常访问本网站：

www.YourFirstLeadershipJob.com

另外，每一章我们都附有练习、测验、诊断等各种互动工具。（当然，我们鼓励大家继续对这些工具加以探索。）它们由组织心理学家设计，多年来已被证明效果显著。运用这些工具，会让你更加成功，还会让你发现，工作正在变得越来越趣味无穷。

除本书引用的调研外，你还可以认识那些分享自身首次领导者经历的人。他们的故事饱含经验教训、真知灼见、成功故事，或者是警示故事。（当然，我们对他们进行了改名换姓，以便公开。）此外，我们通过脸书、领英、推特和Quora（一个问答型社会性网络服务网站）等向人们提问，寻找大家在领导历程中的故事和灵感。你将从贯穿本书的问题和调查中发现答案。

如果说你能从本书获得什么，那就是杰出的领导力体现在日常的各种微小细节中，它反映在你的谈话中、你影响他人的方式，以及你如何与团队和关系网里的人们打交道。那么，你展开领导之旅的第一步，就是不要把自己当成老板，而是作为能够并且积极激发部属、客户、供应商、同事以及上级主管产生持续正向反应的人。

正是这些各具特色的处事智慧，开启了你的领导旅程！





催化剂型领导者





能够激发人们的行动





第2章

你是老板还是催化剂




杰出领导者具备什么条件



你的新工作：催化剂型领导者

“老板”（boss）一词在职场和大众文化中可谓饱受挞伐。电影里，当老板的往往是冷酷无情的恶棍或道德败坏的头目。在数码游戏中，boss是一系列必须击败的最后那只最大、最可怕的怪物。而这回是在工作上，你就是那个老板了，所以你遇到了一个形象问题。如果谷歌一下“坏老板”，会蹦出3600多万个条目。标题诸如，“只有坏老板会说的十件事”“怎么把坏老板玩坏”，或者我们最喜欢的，“如何在13种心理变态、怠慢无礼、阴险狡猾的小独裁者手下生存”。甚至，还出现各种坏老板网站。BadBosses.com上就有人展示了一张狼头人身像。不消说，你肯定不甘心变成办公室里的那匹大坏狼。

就拿玛丽安来说吧，她是一所中型大学传播系的市场营销和社交媒体专家兼作家。她的老板就是那种典型的糟糕者：不沟通、不能建立团队目标、不能按时完成任务，与其他部门的合作也表现极差，他的效率低下已令其部门在整个校园内恶名昭彰。

当玛丽安的老板突然被炒鱿鱼时，团队一片震惊。玛丽安说，他们都不知道他在团队外如此不受欢迎。但就在玛丽安被选为临时代老板之际，麻烦来了：他经过谈判得以留任6个月，并拒绝宣布玛丽安的新职位，甚至不肯帮她进行相关培训。

然而，这一切一直不为外人所知。玛丽安说：“他对我说他不想被看成跛脚鸭，但事情的确变得很尴尬。”时间一个月一个月过去了，没人宣布要更换老板，团队对前途日益深感焦虑，其他部门也开始公然反抗。更不妙的是，那位尚未离职的主管搁浅了整个大学的项目，还严重离间高级领导层。讨厌的意外一桩接一桩。玛丽安，这位即将管理11人团队的“半职”领导，根本不知如何是好。玛丽安说：“他就留下这么个烂摊子，我实在担心自己无力扭转局势。”（有关玛丽安如何动用新关系网拯救士气低落团队的更多细节，参见第19章探讨的有关建立关系网的内容。）

在我们培训基层领导者时，通常会使用一个更乐观、更正面形象的词——催化剂，而不会说某领导者不负责任或是可怕的老板。就像引起化学反应的某种成分，催化剂型领导者能够激发人们的积极行动，助推低效过程发生正向改变，从而为新产品创造新理念，甚至更重要的，引起整个团队的质的变化。

我们的研究和观察显示，差劲儿甚或平庸的领导者，与我们所说的催化剂型领导者之间存在巨大差异。后者在提高员工敬业度、加强团队成员的参与感、博采众长、集思广益方面表现优异。另外，他们很少责怪别人。相反，他们接受问责以便兑现目标。

图2.1将阐释催化剂型领导者具有的特质。
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图2.1催化剂型领导者



无论你是领导岗位上的新手，还是已有几年领导经验，想成为催化剂型领导者需要不懈努力，无法一蹴而就。出色的催化剂型领导者的共同特点是，他们有成为更优秀领导者的热情，从不停止发展自己的领导技能，并时时反省自己——检视自己如何才能成为更好的领导者。

伟大的领导力和寿司有什么共同之处吗？睿奇·威林思以一种强有力的方式，重塑了我们网站上对领导力的看法。

工具2.1是一项自我评估，可以测试你成为催化剂型领导者的当前水平，让你瞄准需要下功夫锻炼的优势和待发展领域。

工具2.1 催化剂型领导者自我评估表

催化剂型领导者善于找出激发他人行动的时机。你属于催化剂型领导者吗？为了找出答案，请先圈出每一项代表你当前行为的数字。接着把数字相加，以确定你的催化剂指数。最后，在右列的方框打钩（√），标出三个你想关注的行为。
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你的催化剂指数（上述得分的总和）：
 ______


50~65分：
 你已经是催化剂型领导者，但你仍可以选择加强某些行为来提升自己。



30~49分：
 你有一个良好的开端，请选出你真正想努力改善的三个领域。



13~29分：
 作为一个新手领导，你有许多改善的机会。


基层领导者的成功因素：更深入的观察

在过去40多年里，DDI对世界各地几乎每个行业进行了数百项职位分析。许多分析主要针对基层领导者的角色，包括采访领导者和他们的经理，以便收集相关信息，进而找出区分平庸表现与真正卓越表现的因素。整合这些资料，就转化成了我们所说的“成功要素”。后来，我们的客户把他们的成功要素当作遴选、晋升、绩效评估和发展项目的一部分内容。如图2.2所示，基层领导者的成功典范涵盖4个构成要素。
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图2.2 成功要素



在工具2.2中，你会发现很多基层领导者的“成功要素”。让这套工具成为指南针，为你指明正确的方向。如果你考虑的是走向第一个领导岗位，不妨以这些要素为标尺，看看自己表现如何。如果你已经是领导者，则可以用这套工具指导你的成长与发展。挑出几个你可能不是强项的要素纳入自身发展计划。而同样重要的是，选择一些强项，让其充分发挥你的优势。


温馨提醒：
 你可以学习知识，摸索经验，也可以调整个别行为。但若想改变人格要素，并不容易。譬如，傲慢，也可以说是过分自信，可能会令你的事业遭遇不顺。你很难找到什么训练课程，让自己变得不傲慢。通常，领导者不会因为缺乏技能而走入歧途，往往是由于人格特质不适配所致。（在第二部分讲到选才和留任时，我们再进一步探讨这个问题。）所以，考虑跻身领导层时，请密切关注这些要素并诚实面对自己。不少前领导者说过，他们很高兴重返团队成员的角色。对很多人来讲，这称得上是聪明的决定！

工具2.2 基层领导成功典范

在代表你强项（strength）的方框里标上“S”，在代表你需要加强的方框里标上“D”（development）。
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底线

成为优秀领导者的旅途任重道远。然而，倘若你选择担任领导者的理由正确，沿途收获的回报会令你开心又满足。几年前，我们询问全世界1200多名企业员工对各自经理的印象。其中一个问题是，如何区分你所遇到的最佳老板和最差老板？很遗憾，只有22%的员工认为自己现在的老板最棒。如预期所料，他们评出的最佳老板采取催化剂行为的可能性为一般人的2~3倍。目前为最差管理者工作的员工中，有近68%的人正在考虑辞职。更让人惊讶的是，只有11%给最差老板打工的员工有动力“展现自己最优秀的一面”。与之相比，最佳老板手下雇员的这一比例跃至98%！
1



在另一项研究中，我们询问员工：如果重回最佳老板的手下工作，他们能有多高的生产力。1/4的人回答说，至少能提高40%~60%的生产力。
2



记录反思点

通过这本书，我们想敦促你思考自己在领导旅途中所处的位置。如果你习惯写日志，不论以任何形式，请考虑记下自己的想法。用这些反思见证你的进步，明确下一步工作，并察觉可能有破坏性的情绪。依靠观察帮助自己收集可信来源的有用反馈，并与他人进行有意义的在线交流和实时共享。等有朝一日你成为大人物时，还可以用这些绝妙素材编写你的畅销回忆录。



反思点
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用工具2.2进行检查时，什么最让你感到担心？





查看方框内标注“D”的栏目，想想你的关注是否有确凿根据？选择1~2个项目，列入为期1个月的学习列表。考虑向人际网络中可信任的成员征询意见和反馈。





然后，看看你标记了“S”的栏目。你可以利用其中的哪些项？你为期6个月的学习列表又会有哪些内容？为期12个月的学习列表呢？









在你成为领导者之前，成功就是如何发展自身当你成为了领导者，成功则在于培养他人





——杰克·韦尔奇





第3章

为领导力转型导航




取得成功的必要思维模式



玛丽描述她接受第一份领导工作的感受时，反复用“失去重心”来形容。

她用“完全失去重心”或“彻底失去重心”形容她当时的心境。担任领导后的前8个月，玛丽意识到自己有多么手忙脚乱。她从生产岗位调到销售部门，之前没有销售经验，而且是第一次管理团队，12名男性！在男性占多数的化工领域，女性领导者是罕见的，但玛丽根本无暇享受这种冲破玻璃天花板的升迁。相反，她发现自己直面的是不高兴的对手。新团队的一名成员原本已预备接任现在她的职位，现在被淘汰自然没好心情。更糟的是，以前的上司深得人心。在此情势下，玛丽如何才能胜任她的职位？那种完全置身于陌生的环境，又缺乏可清楚导航工具的感觉让她晕眩，仿若失去了重心。

第1章我们研究了领导角色转型所产生的压力，还记得吧？玛丽的压力是否有些耳熟？几乎所有我们采访过的领导者都表示，他们在开始任职领导者最初的几个月都充满了我们所说的转型期挑战。那么，您的挑战又是什么？



反思点
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想想你第一次告诉朋友你接受（或想接受）的领导者工作。吸引你的是什么？对于你的职业生涯，你觉得那意味着什么？你们谈论额外待遇或权力了吗？和别人的竞争？谈到远离你不喜欢的人或工作职责了吗？





诚实地问问自己：驱动你成为领导者的真正因素是什么？





本章稍后将更深入探讨转型期的挑战，但先让我们从你做出成为领导者的决定说起。也许你很难决定是否值得为一个充满风险又极不确定的角色，放弃一份你擅长及热爱的工作。一般说来，这个决定分两种情况：一是自愿行为，你找到了机会并想努力把握它。如果你属于上述情况，你的挑战就是确保自己处在正确的位置。检查你的动机，你的升迁为的是更多的权力、酬劳和额外福利吗？若真的如此，你可能会发现自己并不快乐。尽管晋升会附带物质奖励，但领导力却意味着放弃权力。一个好的领导者致力于见证自己团队的成长，以及对所在组织产生影响。如果你没有准备好挑起领导者的担子，单以金钱为目的，永远不够。

另一种情况，你可能是被迫填补某个领导的空缺。这种升迁方式或许会由于截然不同的原因令你觉得毫无准备。没准你感受到了压力——担心拒绝升职将暗示自己缺乏雄心，没有奉献精神。或者，你害怕自己放掉机会或改变主意时会错失特殊任命或将来的晋升。

这类担忧都很正常。

不过，在同意接受强加给你的领导工作之前，请仔细考虑一个简单的事实。在我们的领导转型研究中，我们询问600多位参与者，是自愿还是被迫选择了领导职位。接着，我们追问事情最后如何发展。屈服于压力的人最终还是决定——放弃选择。
1



我们的研究表明，这部分人感到不满的可能性3倍于主动者，考虑辞职的可能性是2倍于主动者。这就有力证明了：当你跃升到领导层级时，应该更多地思考自己真正的职业目标，而不是公司环境给你造成的压力。

问题代表着什么

那么，你准备好了吗？我们先来拆解问题。现在你需要认真问问自己，你是否有当领导的决心或潜力。这两者有区别吗？正如我们在第1章所讨论的，领导他人是一段可能持续多年的职业旅程。我们从未遇到过刚刚走上新岗位便已拥有全部必要技能、经验和知识的人。优秀的领导者每天都在学习如何领导别人。你可以扪心自问：假以时日，我是否有潜力成为一位优秀的领导者。




领导者绝非天生的，而是培养出来的。





——文斯·隆巴迪，美国职业橄榄球教练





看看杰克，他是一位出色的技术专家，喜欢和客户一起工作，而且相当顺利。他的良好口碑很快为他赢得了领导一支小团队的机会。他接受了职务，但立马就痛恨新职。尽管坚持了一段时间，可大约一年后他还是要求回到原来的岗位。公司赏识他的才能，所以也乐意让他做回原先的角色，自那之后他对工作高度投入，人也无比快乐。

杰克的聪明之处在于了解自己的优势和能力，更聪明的是，他一直确保技术精湛超群，因此能保持自己对公司的价值。但他还拥有另一种睿智：他非常清楚，成为领导骨干根本不是他的喜好。他清楚成长和成功的途径不止一条。如果早些使用工具3.1反省自己的领导思维模式，杰克或能更早受益。

工具3.1 领导思维模式评估

在与客户的合作中，我们开发了一套用以预测领导者成功概率的潜在因素。我们把这些因素浓缩成7个问题，以备你选择担任领导职务与否时考虑。

运用这套工具思考你自身的优势和动机。我们建议，在踏上领导之旅的过程中你能经常重温这些问题，并考虑运用它们开启你与关系网络中人们的讨论。


1.
 你是否真的有动力当领导者？你有没有雄心扩大你在组织中的影响力？


2.
 与他人互动时，你是否会激发他们的动力，鼓舞士气？你信任别人的实力吗？别人是否把你视为领导者，甚至在非正式场合也是如此？


3.
 你能否表现出自信而不被当成自以为无所不知的家伙？大家信任你吗？你愿意为自己的行为负责吗？


4.
 你乐于听取建设性的批评吗？你寻求他人的反馈吗？你能否洞察自己的优点和缺点？


5.
 你会不会从过去的错误和成功中学习？你渴望学习新事物吗？是否想获得不同的经历？


6.
 你有紧迫感吗？是否希望把事情做好？你会迅速走出挫折并继续追求你的预期目标吗？


7.
 你能否有效回应不清楚或模棱两可的情况？能否从不同的角度观察事物而不是只看到黑与白？你能很快适应新环境和新朋友吗？

我们所说的“转型”到底是什么

转型是指从做某事改变为做全新的、不一样的事。在今天的工作场所，转型可谓五花八门、形式各异，可以是迁移到新的国家，转入新的业务部门，也可以是跳槽到另外的公司。所有这些转变都伴随着大量的新挑战，让人既兴奋又焦虑。虽然之前你可能经历过很多工作上的变化，不过我们要多花些时间，谈谈你第一次出任基层领导者角色的决定，因为这是一个如此具体而独特的决定。转型期的挑战在最初两三个月内不会消失，你可能要用一年或数年时间去适应你的新角色。

为了让你一窥大局，许多企业组织使用了DDI十多年前引入的一款模型：领导梯队。梯队的类比恰如其分，因为其目的是确保一位准备就绪的领导者能从一个层级过渡到另一层级。图3.1向我们呈现了一个具有4个层级的典型梯队。从一个层级到下一层级的每一次过渡，都是“转型”或“变动”。阅读本书的大多数人都将进行从个人贡献者（团队成员）到领导者的转型。

[image: ]
图3.1 领导梯队




往上跃升

每一次转型都带来独特的挑战，责任、决策、部属人数等均有不同。在我们的研究中，当询问领导者，他们转型时最大的困难是什么，名列榜首的是处理不明确状况。
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 让领导者选择最困难的三件事时，其比例加起来超过100%。



41% 处理模糊性和不确定性事务



38% 通过他人完成工作

35% 应对组织政治

34% 吸引和激励员工

32% 创建新的关系网络



在我们的开场故事里，玛丽就面临着极具压力的转型。我们仔细观察一下，当你转型到基层领导位置时会遭遇的一些挑战。


将你的思维从个人贡献者角色转变为通过团队完成工作。
 作为领导者，你的骄傲、热情和投入必须源自团队的作为，而非你个人。这个挑战对于担任高度复杂或极具技术性角色的人来说尤其困难。我们采访了一位在其职位上工作超过15年的高级法律顾问。他获选领导一个大型团队，负责法律、人力资源和诸多其他的关键管理流程。特别是带领自己的法务人员时，他最大的困难就是抗拒独揽工作而不授权他人的倾向。你无法一边做着原来自己的工作而一边学习领导别人。而且，这会推开为你工作的手下。


赢得你的领导权力。
 即使你是因为某种能力获得赏识而被选为领导者，别人却可能不这么看。很多情况下，你的团队成员中会有以前与你平起平坐的同事。向曾经是你工作中甚或工作外关系密切的伙伴反馈绩效意见，其难度可想而知。（另外，就算你不是领导昔日的同事，团队里也会有人觉得非但职位被抢走，他还摆脱不了你。）


发展更宽更广的人际网络。
 你能否成功跻身领导者行列，不仅取决于你参与和影响团队成员的能力，也要看你能否和组织的上上下下、里里外外形成正向的工作关系。人际网络（我们将在第二部分做更详细的讨论）是完成工作的关键，这意味着要与你的经理、同事以及你的供应商和客户建立互惠及积极正向的关系。人际网络还能提供一种有效的工具，帮助你向他人学习和获得支持。有趣的是，当我们询问领导者，在领导角色转换中谁对他们最有价值时，同事和同辈的排名比各自的经理高了2倍多。
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 高效的人际网络是一场互相让步的博弈，如果你能设法为他人增加价值而不仅仅是为自己，你的影响力就会提升。

当戴尔升迁到新职位时，他面临了人际网络方面的挑战：他的送货队伍在销售部向来声名狼藉。销售部总是找其他的送货队伍来完成工作！戴尔很快联络了销售部的关键人员，倾听他们的心声、要求和建议，这些行动帮助他的团队重塑声誉。他始终与销售领导者保持联系，他的团队如今也成了香饽饽。但戴尔告诉我们，他花了近一年半的时间才终于扭转形势。而直到情况好转，他才在新位置上真正感到自在。


化战略为行动。
 即使你的新角色带有战略成分，你仍需投入大量时间执行组织的主要目标。在第9章，我们将探讨你在执行目标中所起的作用。你可能会被要求支持某项新产品或推行一套新的IT（信息技术）系统，但你可能不是该产品的开发者，或者选择该系统的决定者。你的工作会是提出改变并获得认同、设定职责，同时还需要指导和支持大家。当新的方向或策略被视为值得做的正确事情时，工作就能更加顺利地展开。但如果执行的是会遇到阻力或者你不赞成的不受欢迎的行动，那就非常艰难了。

请记住，现在你是组织领导团队的一员。假如不喜欢较高管理层做出的决定，你有两个选择：与之“和平共处”，否则尝试影响及改变它。参阅第20章了解更多信息。

这绝非小事。我们必须对你说实话：初为领导者，你对高层决策的影响力十分有限。然而，一旦已通过某项决策，你就要全力支持，并毫不畏缩地向自己团队显示你的决心。倘若你跟队伍说，“我需要大家协助执行我们的某某新计划。我知道这不容易，而且我个人并不赞成它，但是……”那就再没有什么比这更损害你的信誉了。你可以仔细阅读下一章节，那是处理此类棘手情况的必读部分。

准备就绪：通行捷径

我们已经明确，转型为领导者造成了压力，而且你要准备踏上更高的层级。现在是时候开始认真解决你面临的诸多新挑战了。这能帮助你在出任新领导者时领先一大步。

快速成功的第一步是，确认你对自身角色的理解完全符合组织的预期。这需要你和其他人谈谈，做一点侦探工作。接任早期你也许会觉得任务艰巨，如果你的性格内向就更加难办。然而，你现在的谈话不仅能让你日后少走冤枉路，还能帮你建立重要的新人脉。请务必做好笔记。




知道我是怎么发现周五不开会的吗？我在周五早上第一次召集会议，结果人影都没有。知道我是怎么知道我遇上了个文化问题吗？因为所有人都懒得告诉我周五不开会。





——海蒂





这些以相互了解为目的的交谈将有助于你了解企业的组织文化——在正式和非正式情况下组织如何运作。为了容易被接纳，你需要避免太多的要求、电邮、冗长会议等漫无目标的活动，造成他人的时间浪费。换句话说，要学会区分“必要”和“可以有”的优先顺序。

眼下你就有一个更大的机会。随着你的领导之旅变得越发陌生和压力巨大，你要避免落入任何潜在徒劳无益的往日坏习惯——逃避、微观管理、对峙等。


重要底线：
 你现在展开的谈话，将帮助你找到未来进入陌生领域时需要的答案。

接触利益相关者

想展开谈话，先要接触三个主要的利益相关群体。我们提供一些样本问题好让你有个不错的开头，但请随意加进你自己的提问：


你的经理。
 他可以帮助你了解你的团队如何支持更广泛的经营战略，还能清楚说明你的优先事项和他的期望。


实例：我很想听您谈谈我的团队可以如何融入整个公司。过去有哪些管用的方法？现在缺少什么？以前的领导者犯过什么错误是我可以从中汲取教训的？




其他领导者。
 你的经理同辈们可以分享标准的操作规范（书面的和不成文的），帮助你转型，还可以基于与你的经理的工作关系提供洞见。


实例：能否告诉我，您经常收到关于我们部门的哪类信息？比如，定期财务报告需要汇报哪些指标？对于和我的新老板共事，您有什么建议？




你的团队。
 你的直接部属可以教给你组织里当前不成文的运作规则（譬如，沟通方式偏好、团队传统、团队定期工作午餐的时间等），他们对你的期望，以及过去较好或不好的做法。


实例：你愿意听我的想法真是太好了，现在我也很想听听你的意见。就团队运作而言，你认为哪些工作是有效的？你希望改变什么？我该怎样配合你以确保满足团队需要？



工具3.2是多年来我们给成千上万领导者提供的一份详细检查表，可以用来帮助你精心设计与新同事的最初谈话。但是，不要就此止步——观察你自身、组织和同人在你工作头几个月的情况，把你注意到的事情列成清单。（还记得每周两小时的反思时间吧？）将观察所得制成新的问题列表，定期拿来咨询你的新人际网络中的团队成员、经理、同辈和人力资源部门。

工具3.2 我需要知道什么

1.阅读下面的问题，看看有哪些你并不知道答案。

2.找出你认为最重要的三项，按照重要性编为1号、2号、3号。

3.通过你的团队、经理、人力资源部门或其他领导者，寻求这三个问题的答案。



与他人互动



（我的团队成员、同事和经理）


□
 个人喜欢我以何种方式与他们交流（面对面、电话、邮件等）？


□
 我会收到哪类信息是以前没收到过的（更高级别的信息、人力资源、其他电子邮件分发列表等）？


□
 我的团队成员、其他领导者和我自己的上司想从我这里知道什么信息？


□
 我可以从自己的经理、同事和团队那里获得哪些支持？


□
 面临担任新领导者的挑战时，谁能给我提供建议？


□
 其他问题。



我的责任



我的优先事项应该是：


□
 行政管理？


□
 管理/领导自己的团队？


□
 做项目工作？


□
 指导/发展其他人？


□
 计划和组织？


□
 做决定？


□
 管理/监控预算？


□
 分享信息（向上和向下）？


□
 我的权限是什么？


□
 我能获得哪些培训和资源？


□
 其他问题。



经理的期望




□
 在未来三个月内，经理想从我这里收获什么结果？未来半年呢？未来一年呢？


□
 哪些事最终的负责在我？


□
 大家应该如何监督我的进度？


□
 我需要提供给经理哪类信息？多久提供一次？


□
 在我需要完成的工作中，经理期望我优先考虑的是哪些？


□
 其他问题。



组织的问题




□
 组织要去哪里（战略方向）？


□
 组织的3年计划是什么？5年计划呢？


□
 我的团队如何支持这些计划？


□
 较近或即将发生的哪些组织变化将影响到我的团队？


□
 我需要知道哪些相关的组织或部门文化？


□
 其他问题。

你的前6个月

希望这一章有助于你确认一个问题：领导力影响你和你周围重要的人。现在，你可以用新的眼光深入阅读这本书，寻找最适用的信息，从而开始加快步伐，更迅速、更自信地向前迈进。倘若你已经确定自己不适合当领导者，怎么办？祝贺自己做了一个很棒的决定吧，然后努力掌握让你继续成为个人贡献者所必需的技能。但请帮个忙：找一位有潜能又对领导力心存好奇的同事，把这本书当作礼物送给他，告诉他你看好他。你人际网里的朋友会感谢你的大度胸襟。（本书作者也同样向你致谢。）

在我们的网站上，你会看到一张内容广泛的检查表，它罗列了新领导者在前6个月应该努力完成的关键活动。继续阅读本书之前，请稍花时间浏览一下该列表，它可以帮助你顺利转换角色，所以请带着这些目的进行阅读。



反思点
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问题：谁在你有自信前已经信任了你？





问题：在你的生命里（或你的团队中），谁很需要你的信任？









得用20句“好样的”，





才能抵消一句“噢，该死”。





有时，甚至还无济于事。





第4章

领导力品牌Ⅰ




真实诚信



唐娅在一家航空产品制造商供应链管理部门就职。作为个人贡献者，她工作出色，对于预测问题确有过人本领。她说：“我感觉自己能见微知著、扭转乾坤。”所以，第一次升任领导者角色时，她就搬到了佛罗里达——真是意外收获！她感到既骄傲又踌躇满志，她要飞黄腾达了。

唐娅与她的团队见面的第一天，就发现那是一群经验丰富的个人贡献者，很多成员资格都比她老。当时的唐娅信心十足，她谈到自己能领导大家实在备感激动和荣幸，同时感谢他们在组织中所起的独特作用。到目前为止一切顺利，云云。

唐娅预备了不少新鲜点子，这些灵感来自观察了公司其他部门的某些做法，她认为这些构思可以提高效率、消除错误，以及最重要的，减少紧急关头的压力，从而瞬间改善团队的运作。

她回忆，大家微笑着，一个劲儿地点头，还问了些很棒的问题。

接着轮到她倾听大家的发言。团队成员轮流汇报项目、成绩和瓶颈问题，一切进行得有条不紊。然后，一位同事拿出团队的月度报表，这是当天早些时候已经发给运营团队的通用报告。

唐娅一看报告，当场吓坏，“什么？! ”

就在那一刻，唐娅毁了她之前的所有努力。

她的叫喊把整个团队从其乐融融中震醒，大家旋即产生了戒心。她盘问大家：“这就是递交给我上司的报告？团队里还有谁看过？”

唐娅表示：“我担心运营团队会对我留下不好的印象。我把这个担心告诉了他们。我开始抱怨，语法、图表、格式、数据，没一样满意的。”

她吼着让那个同事把文件扔到门外去。团队在震惊和沉默中听着唐娅没完没了的斥责。当她深吸着气、用手捂着脸在领导力训练课上和大家分享这则旧事时，已是8年之后，然而错误造成的痛苦记忆犹新。

唐娅说，自己被贴上了火暴性急的标签，被队里所有成员视为完美主义者。她觉得也许还有更糟糕的批评。那种场合虽然没有分手情歌作为背景音乐，但在当时真的可以有。就这样，多年来她一直名声扫地。

留下良好的第一（或第二）印象：

你的领导力品牌

大多数人都经历过这种时刻：后悔自己说过的话、做过的事，或没能做的事。这是人之常情，然而对于初出茅庐的领导者，这些人之常情的时刻可能会迅速堆积，稍有不慎就会造成实质性损害。在第3章，我们初步解释了从个人贡献者到领导者的转型意义深远但极易被低估的诸多原因。像唐娅那样，你与新团队第一次接触时，或许怀着某种焦虑的期待，还附加了一套你常常带到工作中的独特价值评估表。当你的新团队第一次面对你，大家理所当然要担心那套价值评估会令他们的处境变得困难。

当前向你做汇报的人，将对你的领导能力形成初始判断，也许是以不利于你的方式评定你的声誉。




向你汇报的部属一开始就会对你的领导能力做出判断，也许会定义出对你不利的口碑。





向你汇报的部属一开始就会对你的领导能力做出判断，也许会定义出对你不利的口碑，特别是在你正掌握新工作时。想想消费者态度的简单道理：如果发现某一产品不好，他们就不会再次使用，然后他们很可能对别人诉苦。差口碑能长时间影响产品的市场发展前景。所以，无论是刚刚担任领导工作30秒，还是已经在职一段时间因而能够依靠声誉重新开始，你都需要在如何看待自己新角色的大框架内发展和持续运作。本章将帮助你做到这一点，我们会给你介绍三种特质，帮助你创造积极正向的领导力品牌——一种能培养信任、确切反映你真实自我的品牌。

领导力品牌是什么

虽说成为领导者并没有完美的方法，但却有明确的做法，让真正高效的领导者脱颖而出。研究显示，成功的领导者具备三个关键特质，我们称之为“领导力区隔优势”，这些特质帮助领导者在领导团队时获得信心和技能。
1

 拥有这些特质，你就可以成功起程：

• 真实诚信。

• 找出他人优秀的一面。

• 善于接受反馈。

显然，无论我们做的是什么工作，这些特质对所有人来说都难能可贵。优秀的领导者在职业生涯中最终都能实现他们的真正价值——只是或早或晚罢了。研究表明，这些区隔优势甚至可以预测未来的成功。这给了你另外两方面的重要信息。尽管作为领导者你要指导别人，但你也可能会协助遴选未来的同事和团队成员，甚至你也要从别人身上找寻这些特质。（我们会在第二部分的雇用及遴选最佳人才和指导部分更详细地探讨。）即便你还不是领导者，这些技能也将有利于你在个人贡献者阶段大展拳脚，充分表现出你是强有力的晋升候选人。如此一来，大家也会希望多与你合作，不失为一桩好事！

我们每一个人都经历过出色的和不尽如人意的领导力，或者来自父母、老师，或者出现在工作当中。因为这些经历，大多数人都想过假如自己成为领导者，会怎么做，或不会怎么做。运用工具4.1，加上自身的经历，捕捉一些你可能效法或者避免的领导实例。探究这些经验有助于揭示你的价值取向，并让你完善自己的真实想法。

工具4.1 绝对不做的事/经常要做的事



如果我想成为领导者，我一定会：



[image: ]


想一想：你为什么说绝对不会那样做？那些行为造成了什么伤害？它们影响了士气或效率吗？你为什么说要经常那样做？它会让别人有何感受？对团队起了什么积极作用？


提示：
 借助这个工具投入思考，对于完成下一章的最后练习是必需的。不要忽略这一步！它很重要。

真实诚信

如果你和大多数新领导者一样，那你可能得做一些令人信服的事情。南希最近参加了DDI为新任经理开设的课程，她遇到的是一个相当典型的问题。为了拿下领导IT分析师团队的职位，她全力以赴取得了必需的技术技能，却惊讶（甚至有点儿受伤）地发现，他们看见的是她当主管时显得老大不高兴。她告诉我们：“我没想过管理员工会如此困难。”

南希从一个只管理自己的个人贡献者，转型成为一支有6名骨干的30人大团队的领导者。令问题更加复杂的是，大团队的许多成员在组织里的资历都比她高。

她解释道：“他们都是主任，而我只是个没有真正头衔的工程师。”

另外，她还是团队里唯一的女性。

“我无法保证让他们参加会议甚至回我的电话。我不停地琢磨：他们为什么不愿听我说话？他们会跟我合作吗？真是越想越害怕。”

这无关乎个人因素——仅仅由于她是高度竞争环境中的一个未知数而已。

“我意识到自己必须学会与人沟通，以便获得他们的信任。但很快我就发现自己根本不知道该怎么做。”

对领导新手来说，南希在新团队中的遭遇绝不罕见。团队还没有真正了解她——她需要取得大家的信任，这在很大程度上就是要展示真实诚信。那么，真实诚信是什么？

真实诚信意味着，你的行为反映你的信念和感受，你的言与行之间没有矛盾。

在以下情况中你将展示出真实诚信：

• 做正确的事情，即使在困难重重的情况下。

• 尊重他人。

• 增进信任。

• 恪守承诺。

• 承认错误。

• 适时称赞。

• 适当地分享你的想法、感受和理由。

• 表现自信但避免傲慢自大。

反之，虚伪无诚信的领导者会带给团队破坏性的影响。这类领导者往往：

• 隐瞒信息。

• 令团队成员互相敌对或厚此薄彼。

• 漠视存有异议的团队成员。

• 忽略紧张关系和职场冲突。

• 将自己的失误归咎于他人。

• 争名夺利。

• 彻底改变自己的行为以显示领导范儿。

• 假装无所不知。

了解了这些行为，你就不会讶异于在高管焦点小组讨论中，领导者真实诚信在获得最响亮的肯定上的重要性——纵使文化、行业和专业领域各不相同。高管们都在意大家如何看待他们组织里的领导者，同样你也应该有相同的关注。为什么？因为真实来自正直，它促进了信任——这是最受推崇的工作场所的基本催化剂。在最受推崇的工作场所里，员工更幸福、更敬业、更富于生产力和创造力。当人们信任你，就不仅仅有益于你的声誉，还会给企业带来好处。



我必须做的最困难的事情之一，是告诉员工我们不只在削减他们的就业机会，而且在破坏他们的整个生活。大规模制造业已经一去不复返。我还要他们继续像以前一样为我们努力工作直到转型完成。他们无怨无悔，因为他们相信我。我们是一家人。我聆听他们的心声。我告诉大家事实。他们知道我在为他们而战。



——乌尔苏拉·伯恩斯，现任施乐首席执行官，2001年决定削减公司制造单元以拯救施乐免于破产时说的话。当时约40%的员工被解雇。
2



养成一个真实的你

像南希和唐娅那样，你接管了一群未来命运与你紧紧相连的人，而且他们尚未真正信任你。只有一个办法可以攻克这道关卡，就是自信、真诚、坦率地与他们交流。你需要考虑最恰当的方法，通过始终一致与诚实的对话和行为展示诚信。还要通过真诚的分享（不含那些不应透露的信息）建立信任。这就是我们说的真实诚信。但是，打造你的领导力品牌绝不止于表露真实的自我。在第5章，我们将探索其他两个关键要素——激发他人的最佳表现，以及善于接受反馈。


拥有强大的自我还是以自我为中心？认真算算

作为一个新手领导者，着眼未来是明智之举。你所采取的行动是让你变得自大还是有助于你拥有强大的自我？具有强大自我的诚信领导者勇气过人，能谦逊地承认错误。事实上，正因为承认错误才能在员工中树立信誉。流露真我的人不惧展示自己的情感，让人觉得他们自信而不自大。他们往往并不寻求关注。在《从优秀到卓越》一书中，吉姆·柯林斯剖析的11位高度成功的高级领导人都具有强大的自我，名字却并非家喻户晓。
3

 尽管如此，他们公司的平均收益为市场的6.9倍——是传奇人物杰克·韦尔奇领导下的通用电气业绩的2倍多。反之，自大的人爱出风头、争名夺利、夸夸其谈。唐纳德·特朗普就被许多人视为自大型领导者，他的公司已经四度申请破产。





反思点
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记住我们开头讲的唐娅尖叫的故事，思考以下三点：





1.唐娅应该如何向团队谈及自己的失误？





2.你有没有遇到过（或看见他人面临）类似的事情？处理事情时哪些方法行得通，哪些行不通？





3.你个人如何划清真实诚信和披露过多的界限？









伟大的领导者明白自己的成功有赖于他们所领导的人们的成功





第5章

领导力品牌Ⅱ




寻求最佳表现并善于接受反馈



正如你在第4章所记住的，成功的领导者展示真实诚信。在这一章里，我们将探讨另外两个关键优势：

• 寻求最佳表现。

• 善于接受反馈。

寻求最佳表现

我们发现，最优秀的领导者有一种能让身边所有的人变得更好的天赋。鉴于你目前乃新官上任，我们建议你读读道格拉斯·麦格雷戈1960年的管理名著：《企业的人性面》（The Human Side of Enterprise
 ）
1

 。该书描写了两种类型的领导者：X理论型和Y理论型。X理论型领导者又称为微观管理者，他们喜欢指挥和控制。相反，Y理论型领导者认为人们诚实可靠、可以被信任，应该予以礼遇和尊重。Y理论型领导者属于那种人人都想为之效力的老板，他们能让手下获得最多的晋级机会。在危机时刻大家往往选择投靠这类人。他们和蔼可亲、平易近人，善于接受反馈，关心自己管理的员工，而且他们会展示出这些品质。

20世纪末，DDI创始人比尔·白翰姆博士就X理论和Y理论领导力写了一部幽默的寓言书，名为《变！授权闪电》（ZAPP! The Lightning of Empowerment
 ）。该书成了20世纪90年代十大商业图书之一，其中关于员工授权的概念准确地反映了当今充满挑战的工作环境。
2

 白翰姆博士写道，那些“震惊”别人的领导者“赋予责任，提供归属感、成就感、决定做什么及怎么做的权力，认可他人的想法及他们对组织的重要性”
3

 。更重要的是，这种持续追求完善的投入无法强加给员工，只能通过授权才能实现。

所以你能看到，麦格雷戈和白翰姆的观察评论能经受住时间的考验。管理书籍和商业杂志准确地将当下称为合作时代——在这种乐观年代，解决方案靠群策群力、机会经过设计，来自世界各个角落的团队随时可以创造性地携手工作。新技术的确开辟了新的合作方法，而在这种环境中茁壮成长的领导者大有人在，他们抗拒传统的指挥和控制结构，正是这种类型的人方能崛起成为今天的领导人物。别担心自己天生不是当领导的料，你可以学习。一个关键点就是聪明地提问，然后注意听取答案。在第6章和第7章，我们将介绍五项基本原则，帮助你以催化剂型领导者的身份“催化”你的员工。




我们所做的一切就是要让人们更开放、更具创造性、更有魄力。这样就能要求他人想想有什么可能性，而不是告诉他们如何去做。





——杰克·多尔塞，推特兼Square（一家移动支付公司）联合创始人





凯里当上英国一家工具制造厂的新经理后，突然间忙得不可开交。他负责一支设计师小团队，接着他的工具室里多了一帮手下——约22位工具制造工。总共30人左右。但是比起向昔日设计同行证明自己的实力，凯里首先遇到了一个更大的麻烦：工具本身。当工作从设计转移到制造及相关的工序时，发现并纠正问题的机制根本不起作用，于是故障率奇高。

凯里表示：“从产品理念一直到投入生产，整个过程必须重新审视、重新筹划，所以，我终止了整个流程。”

接着，凯里决定从团队内部征求解决方案。在任何阶段接触过工具的所有人都参与了整个流程再设计。

“我把大伙儿召集起来，查看每件产品并检查产品的生命周期。”

他们围在一起讨论各种情况。如果凯里稍有不慎，大家单独工作或共同工作时遇到的问题，将大到足以延误工期。

“我们创建的流程包含了一张检查清单……针对每个工具项目，各个阶段都需要逐一检查。结果，这种方法效果甚佳。”

青少年时期曾赢得全美学徒比赛的凯里后来参加计算机辅助设计夜校课程，拿下了第一份工具制作工作，他清楚知道设计零部件的人，正是最有希望和他共同努力设计出新方法的人。

“我不想听上去像是在操控别人，但如果你让大家尽早涉入其中，他们就会参与绝大部分需要他们做出改变的决定，你则可以事半功倍。他们真正加入未来结果的实际创造中，而你成了结果的共同拥有者。”

双赢思维模式能够帮助他人拿出最好的表现。杰出的领导者胸怀这种理念。他们知道个人成功离不开自己所领导的人们的成功，他们的主要责任之一是培养团队成员的技术、能力、兴趣和努力意愿。建立这种积极的人生观并付诸行动，永远是越早越好。

寻求最佳表现：

• 鼓励团队尝试新事物。

• 培养并完善他人的才华和能力。

• 花时间找到激励团队的办法，并根据各人的技能和兴趣分配工作。

• 褒扬他人的努力。

• 针对影响员工的事情提出建议。

• 信任别人的长处。

• 允许他们吃一堑、长一智，以便他们能够适当承担风险。

• 团结他人奔向共同目标。

工具5.1 安排与每位团队成员单独会面

为了帮助你激发团队的最佳表现，你需要深入了解大家的技术、能力和动机，这些交谈不同于第3章我们要求你进行的对话。那些对话涉及的是你本人，而此处则针对你的团队。工具5.1将有助于这些讨论。

以下是一份简单的检查清单，我们已经发给成千上万名新领导者，以帮助他们设计与下属的第一次了解式谈话。让每个团队成员预先知道会面的目的。选择下列开放式问题开始交谈。不可欺骗，也不要添加特定工作类型的谈话！最重要的是，示意你欢迎他们询问有关你自身的问题。


□
 你最喜欢做哪些工作？为什么？


□
 你最怀念过去做过的哪些工作？为什么？


□
 你最不喜欢目前哪些方面的工作？为什么？


□
 你如何应对和舒缓压力？

为协助你做好工作，我可以进行哪些改变：

•你的工作环境？

•你的工作内容？

•你完成工作的方法？


□
 你喜欢或不喜欢何种认可形式？

这些了解式谈话极其有效，既能表明你正在用心聆听，又令他人感觉自己受到重视。嘿，你甚至可以学到一些东西！但更可能的是，这些谈话将帮助你建立舒适度和熟悉度的基准，令你担任领导的前几个月对所有人来说都更加愉快。当然，你也许会发现某个团队成员觉得他的一些职责索然无味或难以激励人心。可你越了解一起工作的人们，就越容易帮助他们取得成功。

何况你并非无所不知，所以你要问个明白。

善于接受反馈

我们讲的前两个关键要素侧重于如何更好地与周围的人们互动——通过真实诚信和激发他们的最佳表现。你帮助大家迈向成功并分享反馈——两者都属积极而具有启发性的行为。但如果换成是别人给你提出反馈意见呢？

对于最后这项关键要素，我们要探索你的团队成员和其他工作伙伴如何通过向你提供反馈信息，来实现互惠互利及激发你最出色的表现。

卡洛琳是一个非营利食品银行和社会服务组织的物流经理。虽然作为志愿者，她有食品服务经验又有优秀的管理经验，但她还没准备好迎接要求更高的新工作：进行广泛物流规划的同时能够根据数据做出决策。她简直就像从厨房一脚跳进了煎锅。

卡洛琳说：“我不太了解电子表格，我只是善于和人打交道。”

她的主管已经在这个岗位上干了五年，属于A型人格者（就是那种有抱负、竞争意识强且容易产生压力的类型），奉行不干预政策，他简直像是把她推入了深水区。

卡洛琳说：“我真的以为我永远都学不会这个。我感觉就像你知道外面将有老人在寒风里排队等候服务，你会感到责任重大。我真害怕出错。”

后来她果然犯了个错误——未能按时给一个新地点送货，结果她的团队忙乱了约半个小时。

“我想，有些人被弄糊涂甚至有点儿恼火了，但我却三天没睡觉。”

卡洛琳没有退缩，她向老板和几个下属征询了这起事件的反馈意见。

她说：“我们把整件事谈清楚，并得出了具体的好建议。老板让我把这些事情写出来：在什么地方出了错，我会如何改变。”

这种锻炼促使卡洛琳更加深刻地体会了老板对她的工作期望，而她原有的天性则以另一种意想不到的方式帮助了她。

她说：“我正感觉大受打击时……和我同时走出来的一个员工转身说道，‘知道吗？你会成功的！有很多东西需要学习，但你会慢慢掌握——在关键时刻你会用上这些知识。’”

卡洛琳的坦率和真诚得到了回报。

她指出：“他那些话真是相当鼓励人，这在当时真是管用极了。”

卡洛琳表现出的强大性格特质——坚韧、良好的心理素质、谦卑以及有效且欣然面对失败的能力——帮助她度过了新岗位困难重重的最初时段，而且她有一群好伙伴。

美国奥林匹克体操教练玛丽·李·特蕾西谈起优秀运动员区别于其他人的一个特点时曾经说：“运动员和其他人一样都会犯错误。但极其重要的，也是我对优秀运动员所期待的是，他们如何应对失败。最重要的并非他们不会继续失败，而是从失败中吸取教训。”
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领导力的研究也证实了这一点。随着时间的推移，已经证明能够预测领导力成功的变量之一，乃个人“善于接受反馈”的能力。
5

 那些广泛寻求和运用他人的反馈意见、把犯错视为学习机会的人，往往更能成功地担起领导角色。所有领导者都应该采纳“从失败中汲取教训”的理念。但是，只有当你愿意征求和接受能够评价你工作的人的反馈，这一理念才会奏效。



失败时，要继续尝试以新办法或新方案解决现有问题。你可能依旧无法取得你想要的结果，但你仍在前行、学习，并朝着解决问题的方向迈进。另一方面，失败仅指你放弃尝试或反复做同样的事，没有改变，因而无法获得预期的结果。
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——玛丽·李·特蕾西，美国奥林匹克体操教练

首先，提问

经验显示，我们要求你做的事比想象中更难。大多数领导者发现，寻求反馈并不容易。没有人愿意暴露自己的弱点，尤其是在事业上。其中部分是由于人格因素：接受反馈往往在人生初期学会，而成年后如果你不努力，将很难再发展这一技能。但是寻求成长绝非显示弱点。从不出错的领导常常会遭遇士气低落和高离职率（这对企业不利）的连锁反应。另外，他们易于反复犯相同的错误，这将给组织制造真正的麻烦。

然而，任何人都能掌握寻求和利用反馈的实际操作。显然，第一步完全取决于你。

展示你善于接受反馈的能力：

• 从多个来源寻找并利用关于你自身领导力的反馈。

• 接受并按照发展型反馈意见行动。

• 承认自己的缺点。

• 言行谦逊。

• 给自己设定高期望值。

接着，扩大你的圈子

有了反馈，机会不再是“宁缺毋滥”，而是“多多益善”。你收集的观点越多，就越可能获得真实的信息。

考虑以下做法：

• 咨询你的经理
 如何看待你领导团队的方式，你怎么沟通并反馈给他，你与同事的合作情况如何。

• 请同事们
 站在客户角度，就你的跨部门合作和见解谈谈看法。

• 询问你的直接部属
 ，以便了解在决策过程中，你是否清楚传达了自己的期望并适当征求了他们的意见。

• 请你的客户
 就你和你团队的表现分享他们的看法。

为帮助你记忆，我们已经将这些接触点列入网站为期120天的检查表中。

最后，怀着感恩之心接受反馈

表示你愿意接受反馈是一回事，真正善于接受反馈又是另一回事，特别是当反馈出其不意地向你发起挑战时。这可能会让人觉得是个坏消息，但你可以训练自己把反馈当成真正的礼物。

让我们为你描绘一幅画面。

想象有位同事轻拍着你的肩膀说：“我要告诉你些事儿：你好像总看不见团队发生了什么。或者你可能看到了，却没有采取任何行动。”

这听起来并不好笑。但是，该做怎样的反应则是你的选择。你也许会自然而然戒备起来，然后说些“我完全清楚团队正在发生什么事，你怎么敢这样建议”之类的话。

你会用什么样的肢体语言？紧抱双臂，靠向远离同事的那一侧，还是皱起眉头？

希望不是这个样子！最好的回应是接受反馈，并努力确切地理解它。

一句“谢谢你告诉我这些”是个不错的开始。




善于接受反馈的领导者首先会感谢反馈者的分享，然后提问并收集具体信息。这类领导者更容易获得成功。





你得意识到并非所有的人都擅长提供反馈，很多人会略去那些概括全部情况的详细描述，并令事情易于接受。你要靠巧妙的提问来获取更多的信息，从而帮助自己充分利用刚刚收到的馈赠。善于接受反馈的领导者首先会感谢反馈者的分享，然后提问并收集具体信息。这类领导者更容易获得成功。

不喜欢突然袭来的反馈？那么，试试定期在召开团队及团队成员会议时，把寻求反馈列为固定的议题。这样，就表明你正在努力营造一种信任和持续进步的环境。此外，依照反馈信息采取行动会更有效果，这能显示你有改善的空间，令你变得更随和，更有人情味儿。


致力于领导他人

研究人员杰克·曾格和约瑟夫·福克曼分析了51896位领导者3年多中寻求反馈的行为。
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 他们发现：


·越喜欢寻求反馈的领导者在他人眼里越强大。
 积极征询反馈意见并寻找改善机会的领导者效率可达86%，高居榜首。而在关于接受反馈程度的调查中，排名最低的领导者效率只有15%。


·寻求反馈行为随年龄的增长而下降。
 大多数人在职业生涯的早期寻求较多反馈，但随着岁月的流逝，这一趋势逐渐减弱。


·高层领导者较少征求反馈。
 64%的经理人会寻求反馈以便改进工作，而高层领导者的这一比例仅为43%。

总的来说，反馈十分重要！倘若你始终无法寻求自身品牌的反馈，可能会对你的事业产生负面影响。有研究调查了一家《财富》500强公司的462位领导者，其中77人（平均年龄50岁）在平均任期满18年后被要求离开组织。经过分析，从他们被解雇的2年前收集到的360度评估反馈数据发现，领导者根据他人反馈做出建设性改变的程度存在显著差异。
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你的领导力品牌＝你的领导力传奇

在第4章，我们让你思考了如果成为领导者，“你认为自己绝对不会做的事”和“经常会做的事”。因为你每天所做的选择将塑造你个人的领导力品牌，所以考虑一下在行动之前，你会如何约束自己是非常必要的。但同时，你也在创造一种领导力传奇。你要确保自己能真正为此感到骄傲。




我在大理石中看见了天使，于是不停地雕刻直到让她自由。





——米开朗基罗





更传统的观点认为，传奇是你在离开之后留下的东西。我们的看法略有不同：你的传奇是你当前积极塑造的东西，因此你、你的团队和组织都能即刻利用这些优势。把它当成你不断进化的生活品牌。是不是听起来太诗情画意？那你就找对它原有的韵味了。这是真正的领导技艺，你可以通过掌握你与他人的互动，逐渐发掘自己和他人的最佳潜能。

工具5.2

进入下一章之前请用工具5.2。接下来，要学到的知识可以促进你在这里所做的工作——具体来说，它涉及你在工作生活中将与所有人进行的丰富对话。先大致描述一下你的传奇，这将有助于你令那些对话变得更具价值、更有力和更可靠。

我的传奇，我的品牌

想想你要建立的传奇，以及这些关键区分元素如何帮你打造品牌声誉。你在这项活动中的任务是，详细叙述你想做些什么来帮助自己成为更积极主动的领导者。你希望听到团队成员如何评论你？试试以下做法：

• 思考那三个领导力关键要素将如何在你的传奇中发挥作用。

• 记住，虽然业务绩效很重要，但实现绩效的唯一途径是依靠员工。

下面是一些建立传奇的原则：

• 创建一个接受和重视反馈的环境。让员工觉得他们的观点和意见促进了团队的成功。

• 乐于倾听；让员工感觉受重视。

• 相信员工能做出决定；以礼待人。

现在，为了激发你的灵感，我们呈献一些传奇心得，它们出自过去几年里与我们保持互动的全球领导者。如你所见，有些人只说了寥寥几句，有些人则写了整整一大段。


例1：
 我属于结果导向型领导者，向来以高标准要求他人和自己。我乐于寻找机会鼓励他人独立思考，继而尊重他们的努力并祝贺他们成功。


例2：
 作为领导者，我依靠价值观导向的领导力取得信任，并以恪守承诺、树立主人翁意识、谦逊诚实的人物形象为榜样。我将通过下列行为实现这一目标：

• 表现出行动的一致性和公正性。

• 言出必行。

• 随时给予部属帮助。

• 分享、分享、不断分享。


例3：
 我想这样描述我的领导力品牌——真实诚信、崇尚人才、积极参与企业业务。作为一个真诚的领导者，我希望成为真挚、诚恳的人，最重要的是，拥有当领导者的激情和兴趣。作为人才的拥趸，我一直在寻找优秀人才，思考如何吸引及培养他们；而重中之重，是如何帮助伙伴们取得事业上的成功。为了积极参与企业事务，我不断研究我们在中国的竞争格局。但最重要的是，要了解这个行业，就要学会如何运作一个可持续的营利组织。所以对我来说，领导他人是一次持续不断的学习之旅。带着这些想法，我希望大家经常对我在这三个关键领域的表现提供反馈意见。非常感谢。

轮到你了

在此写下你的“传奇心得”：______________





最棒的沟通——频繁、清晰、真诚偶尔有些困难的谈话，有助于同事感受被理解、重视、信任和激励





第6章

领导力是一种互动Ⅰ




如何让他人感到被倾听、被关心、被激励



这里有个关于领导力的小秘密：真正重要的是与他人建立关系！

对于那些害羞、内向、没耐心或总是茫然不知所措的人来讲，这个秘密可能是个不受欢迎的消息。可实际上，这是我们给你的最好洞见之一。正如我们在书中允诺的，各种有效对话的背后都隐藏着真正的科学，能在你生活的方方面面把你和其他人联系起来。事实上，你的成功——无论在领导层面还是在生活中，将取决于你和周围人们的交谈。

千真万确！


如何用关系资本获得成功

麦肯锡公司在2010年发表的一项重要研究吸引了我们的关注。作者认为，掌握人与人互动的能力（即我们所说的交谈），有可能为个人和公司制造真正的竞争优势。
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 事实上为了凸显这一能力，作者巧妙地创造了一个词“关系资本”，借以描述各类工作者运用交谈的能力。



为了用行为来说明“关系资本”，让我们看看泰茜的一天：

• 和某个邻居闲聊沿路的建筑。

• 从每周一次的“三大问题”员工会议开始她的工作。

• 就某个特别提议向老板征求定价意见。

• 向任务负责人表达她对某个即将到来的截止期限的关注。

• 在午餐时间与活动委员会进行电话会议，主题为她积极参与的非营利剧团。

• 会见并指导技术及顾问团队领导的创新团队。

• 在走廊给一个要到纽约旅行的团队成员推荐餐厅。

• 回到家，有技巧地提醒16岁孩子明天的日程安排，并检查他的家庭作业——当然，还一边做晚饭。

• 晚饭后在遛狗时，和哥哥卡特闲聊为人父母、友谊和工作方面的种种挑战。

所有这些对话对谈话当事人来说都很有意义。有些是有计划进行的，有些则是自发的。轻松进行各种沟通的能力可以影响你作为领导者、父母或朋友的成败。

DDI对构建成功领导力的要素做了数百项研究。由此，我们开始了解优秀领导者的行为：他们培育创新、引导成功、把客户的需求放在首要位置、做出正确决策并培养未来人才。

如果这些都属于优秀领导者要做的事，那么又该如何去做？在所有的研究中，有一个主题跃然而现：领导者很少独自完成事情。这就是我们强烈主张“催化剂型领导者”理念的原因。催化剂型领导者不再扮演主要行动者、决策制定人、问题解决者的角色，而是把重心移向成为教练、支持者和顾问。为此，他们每天都要与员工、股东、同事、上司和客户进行诸多沟通。

最棒的沟通——频繁、清晰、真诚，偶尔有些困难的谈话，有助于同事感受被理解、重视、信任和激励。绝非偶然，这些谈话是一支真正高度投入团队的钥匙，更大胆地说，也是开启真正幸福生活的钥匙。没错，当今以各种形式频繁进行的互动沟通——电子邮件、短信、社交媒体、电话、闲聊、内部网络联系等，其核心本质，都是与另一端真实存在的个人进行的一种沟通。

本章介绍的技能，是你想充分把握每次机会，和生活中出现的人们建立联系时需要用上的法宝。只消花一点点时间，这些技能就能成为你的第二天性。我们保证，回报必会令人格外欣慰，甚至可能让你大吃一惊。


我只是想给你写张便条，让你知道我学习这门课程后发生的事情。我有个15岁的儿子，他有超多的行为问题我们无法应对。我们一直打算采取某种新的干预方法，把他从破坏性倾向中挽救出来。那晚听完你的课回到家，妻子和我心情沉重地讨论起干预措施。当我打开公文包，我们在领导力课堂上用来练习的表格跃入眼帘。我把它抽出来，就像在和儿子谈话一样完成了每个部分。

我注意到首先要认真倾听，并询问对方的感受，这一点自己过去做得并不好。于是，我走进儿子的房间开始对话。在过去的两周里，我们的交谈比以往加起来都多。我清楚自己是个难教的学生，但我想让你知道，这个举动令他彻底脱胎换骨。焕然一新的儿子出现在我面前，从此不必再多加干涉。所以我坚信这个方法的确能奏效。

——DDI课程学员



个人需求与实际需求

DDI在40多年的时间里，从事评估人才、开展工作场所研究、设计人才发展项目等工作，以下两章提出的建议正是基于这些丰富的经验。我们找到了促成有效对话和建立关系的行为与技能。（请访问我们的网站，阅读关于个人和实际需求背后科学的完整报告。）

我们发现有一组核心基本技能，每个人都必须掌握以便有效建立关系并完成工作。我们还发现，学习这些技能的过程改变了学习者的生活。很多人成为领导者只因为那意味着他们职业生涯中合乎逻辑的预期——更多的财富、更大的威望、在家庭宴会上备受热情赞美。多数人都知道，自己想从领导位置上获得什么，却不知道应该给予什么。接下来的两章所描述的技能，会让你在领导角色中斩获丰厚，同时也能让你为他人付出更多。




人们去工作有两个需求：实际需求（完成工作）和个人需求（受尊敬和被重视）。





从一个简单的事实开始讲起：人们去工作有两个需求：实际需求（完成工作）和个人需求（受尊敬和被重视）。你的团队也不例外。如果你在新岗位上已非一两天，你可能早就注意到你的部属正不断给你制造问题（其中不少问题还牵涉到了其他人），你得进行“修复”。人们往往会不假思索地从实际角度处理这些问题，不带任何情感，只要解决问题即可！但事实上，你必须经常一并考虑个人需求和实际需求。

这么想吧：实际需求是确保你与人们的互动符合他们的预期目标所要采取的“路线”，个人需求则随时会出现在这一路线上。有效地处理这些问题能帮助你克服障碍。

我们将在第8章运用“互动守则”解决这一实际问题。而为了满足人们的个人需求，这里我们要给大家介绍“基本原则”。它们听起来简单之至——就像家长或老师可能给你提出的好建议，但是这几个基本原则却可以创造奇迹！

这5条基本原则并非依续使用，你可以根据需要，在谈话的任何阶段灵活运用。如果再深入探讨，你会发现这些基本原则是释放他人和自己最佳潜能的利器。

基本原则


目的：帮助满足人们的个人需求。
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图6.1 基本原则



维护自尊，增强自信



当经理告诉我，团队成员不喜欢和我一起工作时，我万分震惊。当我问为什么时，她说因为我冷漠，好像不想和其他人共事。她说：“我们觉得你很另类，绝不是个大方的人。”另类？没有雅量？这是几层意思？我不停地想，我真是这个样子吗？我真是那种人吗？那种不讨喜、不宽厚的人？我怎样才能继续和大家一起工作？我感觉自己的人生完蛋了。



——艾米

近年来，谈“自尊”常常招来一片批评，它用来揶揄过度保护自己子女的一代人（至少世界上的某些地方如此）。在一个只需挤入某支团队就可获得奖杯，而非反过来追求卓越的每个人来说，自尊似乎代表了毫无意义的赞美和缺乏自律。而在真实的世界里，自尊是与他人合作时必须牢记的最重要理念之一。

在前面的例子中，艾米描述的残酷反馈几乎粉碎了她的自尊，令她的工作在几个月中持续走下坡路。反馈传达的信息并非说她的备忘录漏了什么信息，或是她的简报技巧需要磨炼，而是暗示她的性格有问题！真的很遗憾，其实这种令人难堪的反馈是完全可以避免的。

自尊只是你对自己的看法。你足够优秀吗？你是个有价值的人吗？人们尊重你吗？你对所处的世界有重要贡献吗？别人看得见你的重要素质吗？

作为领导者，每当你与他人进行互动，你就获得了一次绝佳机会影响他们对自身的感受。这是你可以使用的最强大的人际互动技巧之一，也是你可以赠予组织成员最不平凡的一份礼物。

请注意我们第一条基本原则里的并列行为：“维护自尊，增强自信。”你与他人互动时有两个选择：要么维护他人对自身的感受（即不要令他们感到更糟），要么加强他们的自我感受。许多互动是让你承认他人分享的观点，抑或让你赞赏他人付出的努力，进而增强对方的自尊。

在其他的互动中，表现欠佳的情况并不是要你称赞或认可他人，而是需要调整思路。当别人离开时，他们对自己的感觉不应该比谈话之前更糟。轻视别人或者令他们觉得自己对于手头的工作有某种个人不足，从而贬低他人的能力——比如艾米的经理的行为，不只伤人，还会令别人难以振作。何况这也无异于多此一举，因为即便是在这些困难时刻，你也可以——至少应该——维护对方的自尊。


振奋精神

还记得心理学的入门课程吗？自尊是马斯洛需求层次理论中位居第二的需求，而且它会受你与他人互动的影响。
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 自尊的概念流行于20世纪60年代末，由精神治疗医师纳撒尼尔·布兰登和心理学者斯坦利·库珀史密斯首创。到目前为止，大约有536项研究、769篇文章和80本著作专门论述自尊对工作表现的作用。

据报告，高度自尊产生的部分结果包括：高水平的职业和工作满意度、改善的动机和参与感、高质量的工作、更好的人际和职场关系，以及在工作中更具创新力。维护或增强他人自尊的人往往卓有成效，而且团队沟通更流畅、工作压力更小。由他们领导员工也易于产生更高的工作满意度和绩效、更大的忠诚度以及更强的人际信任度。



事实上，“不够大方”的艾米是个聪明人——Y世代（1981——1999年出生的人），刚从大学毕业。她生活里的沟通主要以智能手机为工具，加上在办公室环境下的互动挣扎。所以，她果断采取行动，从信任的同事那里搜集关于如何更好与队友互动的有益反馈。后来，艾米修复了与同事的关系，并慢慢恢复了自信。但她花了近一年时间才真正感觉好多了，接下来又用4年时间赢得了新的升职。另外，她不再信任她的经理。如今她自己就是经理，艾米说着很多人都说的话：“我永远不会像我所遭遇的那样去对待别人。”但是，以这种方式吸取教训实在太过艰难了。



脸书上的我问你答
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戴夫·基普——以前有个老板曾经对我说：“基普，你将一无所成，因为你脸皮不够厚。”

于是我余下的职业生涯都在反驳那家伙的预言。



如何维护他人的自尊


聚焦事实而不是个人。
 如果别人感觉你在攻击他们，或者当他们不得不揣度你真正的意思时，他们的自我价值感可能会受伤。如果你说：“你一向是我们队最守时的人，但在上个月，开团队会议时你迟到了。”这更可能维护对方的自尊，而不是在员工会议上冒一句评论：“你在守时方面是不是有问题？”显然，做第二种评论的你自断了好几条后路。


不给他人贴标签，以示尊重和支持。
 标签能伤人——她粗鲁，他迟钝，或某某团体完全不合作。标签会让人们感到他们的声誉面临危机，觉得自己无论做什么，都将被永远打上记号。一项关键的领导技能是：多一点尊重，避免贴标签。


借助聪明的提问明确动机。
 猜测可能造成某个问题或困境的原因终究只是——猜测。开放式问题有助于你明确动机。例如，比起质问：“你是故意想破坏这个项目吗？”“你认为是什么造成了延误”显然要高明多了。前者会令对方产生抵触情绪，不自觉地戒备起来。

所以，如果说维护他人的自尊是你应该争取达到的最低目标，那么又当如何增强他人的自尊？同样，答案简单至极：表达真正的赞美。不过，人们往往抗拒这么做。

当我们询问参加我们课程的新任领导者为什么不愿称赞自己的部属时，他们通常能罗列一大堆充分的理由。那么你的理由又是什么？

“我太忙了。”

“因为我总是处在解决问题模式，东奔西跑想弄明白哪里出了错，需要处理哪些问题。”

“我不希望别人觉得我厚此薄彼。”

“从来也没人给过我积极的反馈啊！”

“如果别人做了什么事我就要给予积极反馈，那他们会松懈下来，认为这就是所需的绩效水平。”

“我们公司要求的标准就是卓越，所以赞扬并无必要。”

我们明白个中原因，却也发现，大多数抵制表扬他人的领导者其实并不知道如何、为何以及何时给予表扬。而且，他们担心万一搞砸了，会让人觉得他们很弱、很假，甚至会失去威信。实际上，这些都是杞人忧天。

明确而真诚

表达赞美，或者是我们说的增强他人的自尊，是极其简单的技能。赞美必须诚心真挚，必须是事实，而且你真心认为如此，同时需要明确具体。相关研究以及我们的经验均证明，赞美不会转眼就把人变成懒虫。实际上，恰恰相反，经理的称赞反馈完完全全是一种激励。为什么？因为它提醒了员工，他们拥有真正的价值，他们的贡献不容忽视，大家看到了真实的他们，并且觉得他们很重要。还有一个更大的惊喜是：在你真诚发出赞美时，你也会感到舒心。（真的，我们的实证研究表明，给予赞美比接受赞美感觉更妙。
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 ）而且，这能令你成为一个更优秀、更稳重、更乐观的领导者。有谁会不愿意为这样的人效力呢？



反思点
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在你的团队里，哪些人很需要知道你对他们的真实看法？在你的生活中呢？你能给予这些人什么样的反馈或赞美，从而让他们有所改变并维护或增强他们的自尊？





那么，什么时候你应该称赞别人？显然，当他有明显进步，达成某个目标，解决了一个难题，或顶着现实压力做出贡献时，就值得褒奖。但假如你观察到某些事情会令他人很高兴了解他自己，你也可以给出表扬，但这个需要练习。任何情况都有表扬他人的机会，但必须是事实。这样的赞美能让对方知道，你了解他是一个什么样的人。



推特、脸书上的我问你答
 [image: ]



问题：
 你从经理那儿获得过的最佳赞美是什么？

脸书Jennifer Fader Scott：即使情况很糟，你也能让我们开怀大笑。


@mrshanebennett
 真诚地感谢你。

脸书Lori Wurm Weitzman：孩子们喜欢你、信任你、依赖你。有你为伴真幸运。

脸书Dimitry Elias Leger：我一开始就低估了你。


@kevinmercuri
 短而简洁的电子邮件里写着：“你的表现真令我高兴……你在帮助这个机构发展壮大。”

脸书Robin Beers：你是你的岗位上的最佳人选。


@iROKOHope
 他这样对我说：“你竟然像超人一样完成了不可能的任务，让我看起来像个普通人……”

脸书Chris Allieri：置身一屋子陌生人中，你也无所畏惧，真不赖。


@davidcuddy
 一位高管跑来问那是谁写的。我以为他讨厌那些话，所以我说是你写的。结果原来他是喜欢。我笑趴了。

脸书Justin Holland：你似乎能见微知著。

脸书Hugh Weber：你的提问太棒了。



这是不是很爽目的一张清单？在推特上回答问题大家顶多只能打144个字，无法呈现赞美背后的完整故事。事实上，增强自信并非仅仅是这类简短的陈述。

简洁的赞美会令人心生好感，但未必能经常产生预期影响，原因有二。首先，它们会让人觉得缺乏新意。例如，艾伦告诉我们，她的经理最喜欢说：“太厉害了！”他一天到晚逢人遇事只会说这个。所以，即便只是为了赞美，这个词也显不出诚意。其次，简短扼要的赞美缺乏针对性。具体明确的肯定能鼓励人们继续提供好点子，让他们确切知道自己的作为促进了团体的成功，进而激励他们在适当的时候重复那些具体行动。



重点提示：

 [image: zst5]



维护自尊，增强自信


为了维护自尊，需要：

• 关注事实。

• 尊重并支持他人。

• 澄清动机。

为了增强自信，需要：

• 认可好的想法和观点。

• 肯定他人的成就。

• 表达和显示信心。

• 做到具体而真诚。

自我测试 良好还是优秀


阅读下列两组来自领导者的陈述，从每一组中选出更能有效运用自尊基本原则的句子。


题1.
 A. 谢谢你让我知道这个情况。实在无法形容这对于我纠正问题有多大的帮助。

B. 因为你把问题告诉给我并与我共同做了纠正，我们才能避免令他人困惑，感谢你的直言。


题2.
 A. 因为你自愿主持周一的会议，我才可以开车送祖母去看病。

B. 遇见你真是太好了。我一直想告诉你，非常感谢你上周一的帮忙。谢谢！

答案：题1.正确答案是B。它给出了具体的理由，解释为什么这个行动有助于解决问题。题2.正确答案是A。它具体说明了感谢支持的原因。

仔细聆听，表示同理

想想上一回你特别心烦时，把整件事——声情并茂、和盘托出地详细述说——告诉老板、经理或同事的情形。你倾诉完之后，对方也许稍作停顿，然后说非常了解你的感受。你听到这话的第一反应是什么？是不是：“不，你不了解？”人们最常犯的错误，就是回应“我了解你的感受”之类的词语，这些话听起来似乎善解人意，实际上却没有任何意义。更糟的是，许多人还加进自己个人类似的悲惨经历，仿佛想证明他们真的完全了解你的情况。

可是，这非但不会令你更好过，而且证明他们根本没在认真听你说话。更糟的是，你或许还会觉得自己被“处理”了。他们浪费了时间，一下子把讨论从你身上转移开，不但把你推得更远，也远离了可能的解决办法。这种情况是否似曾相识？

仔细聆听并表示同理心，二者结合运用，是你可以掌握的两大超强技能。为什么？因为处理情绪化的状况时，这些行为能立即缓和周围的紧张气氛。而且，如果情绪无法平复，事情就很难有所进展，但这也是需要练习的两个最具挑战性的技能。在工作场合中出现的任何形式的情绪，往往令人感到不安。




仔细聆听并表示同理心，二者结合运用，是你可以掌握的两大超强技能。





“紧张！让它停下来！”

身为领导者，你可能忍不住急于想告诉别人：

（1）你了解情况；

（2）对方不需要有这样的感受；

（3）如何尽快解决问题。

然而，也许你已经在生活中注意到，要求一个沮丧的人别那么情绪化完全不奏效。要想成功，你需要管理自己面对他人情绪的不适感，因为没有用也无助于建立你与对方的关系。

这里提供一个进行有效同理心谈话的方法：

（1）描述你看到对方现在表达出来的情绪，以表明你了解对方的感受。

（2）表示出同理心。

（3）询问与情况相关的问题。


泰茜的分享

当我14岁的儿子斯宾塞开始待在房间里闷闷不乐时，我看得出这绝不是荷尔蒙在作怪。他即将参加平生第一次期末考试，而那关键的一周到来之前，他过得并不顺利。可他一直拒绝让我帮他振作或是协助他做好准备。我想尽所有的办法：

哥们儿，怎么样了？（沉默）

有啥想法？（沉默）

在想什么呢？（继续沉默）

需要帮忙吗？

回应我的仍是长时间的沉默

……

最后，他终于干巴巴吐出一句：“我简直要疯掉了。”

抓住这个切入点，我鼓励他：“跟我说说吧？”

他同意了，低垂着眼睛仍旧一副无精打采的样子，嘟囔着自己怎么要接二连三参加这些以前从未有过的测试。然后说：“妈妈，我不知道怎么同时做到这些事。”

嗯，有了！终于有了突破！

于是，我告诉他：“我想你是害怕了，所以觉得压力很大，因为以前都没参加过期末考试。是这样吧？”

这时他抬起眼睛看着我，敞开心扉，告诉我他完全不知所措，班上其他同学好像都远远走在他的前面。通过简单地运用同理心承认和确认他正在体验的感受，能够令他畅所欲言，并且更加理性地看待问题。更重要的，这也让我们两人打破了僵局，朝共同解决问题的方向迈进。



在工作中运用同理心效果也是一样的。我们给很多课程制作了视频脚本、示范认可、同理心和与他人沟通的艺术。这里跟大家分享一个史蒂夫的故事片断：史蒂夫领导着一支项目团队，专门负责更新组织的过时系统。眼看最后期限临近，一直开展得顺顺当当的项目突然变得急迫和紧张起来，继而削弱了团队成员之间的合作关系。

下属亚历克斯向史蒂夫报告说，他很难平衡自己的工作量。



亚历克斯：
 所以那晚我不得不待到很晚，还有上星期五，玛西娅一天就找了我大约20次。偏要在这种复杂计算的节骨眼儿打断我。跟你说，史蒂夫，那个时候我本来可以……


史蒂夫：
 亚历克斯，我清楚你感受到了压力，尤其是最近几周（同理心）。你知道，大家也都开始有压力了。实际上，我们当中一些人正因为这个才没来找你问问题或寻求建议。这就是我今天想和你谈话的原因。


亚历克斯：
 谈什么？谈我压力大，还是谈有人对此有异议？


史蒂夫：
 其实，两者都有，请坐下聊。你的确会很忙，我清楚这一点（同理心）。另外我们已经到了项目的关键阶段。现在，如果在需要的时候我们得不到你的专业意见——比如你不在场帮我们，那大家就没法赶上最后期限了，这会对整个组织造成影响。




研究表明：
 向员工展示同理心的领导者会被认为是更好的教练。
4

 信任自己上司的员工往往更投入工作，更少感到疲劳、抑郁和焦虑。
5



识别事实和感受

要表达“我完全理解你的感受”，有一种方法不仅让人们接受你的真诚，还会因此对你产生更好的印象。两个词可以提醒你做到这一点：“事实”和“感受”。怀着同理心回应他人时，第一步是要迅速反馈你听到的事实，这样对方就知道你的确在聆听。

所以，在前面的对话中，史蒂夫说：“亚历克斯，我清楚你感受到了压力，尤其是最近几周。”以此表示他在聆听并理解亚历克斯的难处。如果史蒂夫一开始说的是“我理解你的感受”或“我也有类似压力”，那就可能是一个失误了，因为那样会使重点移离亚历克斯。

记住一个关键点，即同理心和“同意”是两码事。体恤的陈述能够表明你理解——尽管不一定同意——别人说的话。




体恤的陈述能够表明你理解——尽管不一定同意——别人说的话。





再举个例子，想象你的某个团队成员觉得自己成了局外人。带有同理心的第一反应可能是：一想到别人故意把你排除在决策程序外肯定很烦恼。这样，你就给了他一个分享的机会。根据我们的经验，一旦人们有机会发泄情绪并确信你能理解，他们就能更容易专注于当前的话题。他们会开始谋划思路、解决方案和行动，因为他们相信你明白形势正如何影响他们。

接下来，你应该表明你理解对方表达的感受，以及为什么会有此感受。为此，你要继续认真聆听，然后确认那种情感。像史蒂夫，就把亚历克斯的情绪确认为有压力和忙碌。

值得一提的是，同理心并非只应对负面情绪。当员工在为成绩感到骄傲，或者因为完成了艰巨任务而欣喜时，领导者充满同理心的话语能让他们备觉温暖。同样，识别事实和感受表明你在用心聆听并了解了情况，可以建立起亲切关系。所以，譬如你可以像许多人一样简单地祝贺某位同事，抑或可以表示强调地如是说：“你脸上的表情说明该向你道贺呢，你一定在为销售展览的情况（事实）感到高兴（感受）。我相信我们会拿下这笔生意的（加强自信）！”这样的陈述对于巩固工作关系将大有裨益。

你能听到我的心声吗？




聆听能决定你是赢得工作还是失去工作，在重要期限内完成任务还是错过目标，感觉自己是团队的一分子还是与人格格不入。





聆听能决定你是赢得工作还是失去工作，在重要期限内完成任务还是错过目标，感觉自己是团队的一分子还是与人格格不入。然而，尽管聆听是重要的沟通技巧之一，却并不总能受到应有的重视，人们似乎更看重多讲话！

领导者经常会落入光听听就够了的陷阱，也就是说，我们会聆听直到知晓答案，然后插嘴并继续交谈。或者，有时我们听着听着不同意对方的说法了，便立马提出反驳，这属于为了辩驳而聆听。又有时候，我们因为闪出某个想法很激动，所以迫不及待要讨论那个想法，于是在别人话音未落，还没表达出全部想法时中断了他的谈话。




把大多数人用于谈话的集中力投入于聆听。





——莉莉·汤姆林，喜剧演员、作家、制片人





当你倾听他人说话时，你其实是在听那些话语背后的情感。你要怀着同理心聆听——理解和感受别人的想法、情绪和经历。

聆听和表示同理心的能力，是一种能够增强工作场合及私人讨论的沟通技巧。它可以帮助你了解别人的感受，并让他们知道即使你不一定同意，也会理解他们，这是开启对话和有效交谈的关键。



重点提示：
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仔细聆听，表示同理


• 对事实和情感做出回应。

• 缓解负面情绪。

• 对正面情感同样表示同理。

自我测试 这是同理心吗？


阅读以下陈述，判断它们在同理心基本原则运用上，有效还是无效。


题1.
 大家看起来似乎都对我们所做项目的方向感到疑惑。

A.有效

B.无效


题2.
 那太糟糕了，但我相信你会知道如何重新安排你的时间表。

A.有效

B.无效


题3.
 你看起来轻松极了，一定过了个非常美妙的假期。

A.有效

B.无效

答案：题1.A：对一个明确的事实和感受做出有效回应；题2.B：无效，因为没有识别出感受；题3.A：这是一个有效识别正向情感的同理心案例。

寻求帮助，鼓励参与

记住这句话：“我绝对乐意帮忙，告诉我目前你的想法。”

类似这样的话，是让员工参与解决你们将共同面对的日常问题的最快捷方法之一。人们对工作的期望并不止于薪水，他们还想：

• 对如何完成自己的工作拥有发言权。

• 参与影响他们的决策制定。

• 获得关于他们必须实现的改变的信息。

• 分享他们自己问题的解决方案。

正如我们在第2章详细探讨的，作为新手领导者，你的任务是通过他人完成工作。最有效的方法是，花较少时间阐述你的想法和你认为应该做（并期望团队做）的事情，用更多时间询问团队的想法和意见。这种方法有若干个实实在在的好处：首先，他们很可能已经至少找到了部分答案。其次，当你向员工征求信息资源时，其实是在以另一种方式让他们知道你重视他们的意见、知识和技能。再次，你可以清楚大家有多能干并了解他们的思维方式。最后，人类几乎总是会对自己的想法更加投入。

这条基本原则可以帮助你从最重要的资源点汲取专业知识和创意。邀请他人参与可以建立一种合作精神，激励他们全力投入工作之中。

多征求意见，少告知

古希腊哲学家埃皮克提图说过：“人类有两只耳朵一张嘴，所以我们听的可以比说的多两倍。”

事实上，研究表明，在我们的日常对话中的确存在一个真实且可衡量的基准。作为真正的专业人士，你的角色是收集信息而非提供信息。欠缺聆听会阻碍跨单位的协作、破坏事业的发展，同时引发效率、信任和参与方面的问题。

与其当一个平庸的领导者，70%的时间用于告知人们做什么，却只花30%的时间听取意见，不如争取成为最成功的领导人：投入70%的时间征询意见，而仅用30%的时间提建议、下命令。
6



虽然刚开始这可能有点违反直觉，但旧习惯或许是妨碍他人参与的最大绊脚石。我们不少人由于诸多原因天生就不肯寻求帮助：因为认为那会使我们显得懦弱，或者自己必须成为超级英雄；因为觉得别人会拒绝帮助，或者自己务必一切亲力亲为。无论是什么原因，你要向自己保证能改变对待他人的方式——先征询别人的意见，将告知转为寻求意见。征询他人意见的方式可以从开放式问题开始，比如：

• 根据你的经验，你认为我们应该从哪里开始？你有什么想法？我们如何做得更好？

• 我们能做什么？

• 你觉得这个计划可行吗？


现在就开始学习

DDI评估了世界各地成千上万的领导者在常见互动情境下对五项基本原则的运用。要指出的重点是，数据并非基于调研反馈，而是基于对实际领导行为的观察。

这些对基层及高层领导者的评估分析，揭示了人们在互动过程中常犯的若干错误。虽然人们可以在某个领域展示真正实力，但是各种因素产生的合力会造成重大影响。一起运用这些行为，在工作场所能引起有效及更具生产力的互动。而数据显示，这方面还有很大的改善空间。

一种普遍会破坏有效谈话的倾向是，领导者太过依赖自己的想法。你自己或许就曾与这样的人共事，这绝不是一桩乐事。在我们评估的基层领导中，25%的人在倾听他人想法上并不有效。
7

 即使他们鼓励别人参与讨论和决策，也可能会错失接下来让别人一起畅谈想法的机会。得到与你共事的人们的认同，是你作为新任领导者的一部分重要工作。

进行有效谈话的能力对于各级领导者都是非常重要的。因此，我们常常会假设已获晋升的资深领导者已经掌握了这些技能，毕竟他们为此奋斗了更长时间，对吧？然而事实远非如此。我们的评估数据发现，高管们实际上更不擅长提问和促进他人参与（无效率者达36%）。
8

 这个赌注很大。领导者的职位越高，质量差的互动给整个组织带来的影响就越具破坏力，而且他找别人帮助自己改进的可能性也越小。





反思点
 [image: ]




回想一下上次你与团队成员的互动。你的询问/告知比例是多少？提醒自己两周后再做检查。那时你的这一比例又是多少？你搜索信息、询问问题所花的时间是否比告知别人的时间多？考虑请你的团队评估你在这一连续时间内的比例以验证你的假设。





参与基本原则不止于打破我们作为领导者将自己解决问题的自然习惯转而征询他人意见，更关乎重新组织如何把事情完成的框架。寻求帮助能展示出力量，而非弱点，它将为你清出空间，释放你的时间和精力。寻求帮助重在挖掘宝贵资源，消耗最少的资源，最快地获得最佳结果。让大家知道，你寻求帮助是因为珍惜他们的时间和才华，而不是因为你感觉力有不逮。

想想你会从询问中得到的好处：这是一个加强沟通、重视同事、更快或更好地完成工作、优化自己的时间和才能的机会。

然而，有一些陷阱是要避开的。寻求帮助和鼓励参与并非意味着事事都要向所有人征询意见，因为有些人不具备提供建议的能力。另外，我们都知道询问每一个人会拖延进度，更不必说你也没法运用收集到的全部想法。你的工作是让合适的人干特定的活儿，以免过分依赖某一些人。你越了解自己的团队，就越能有效发掘集体的智慧，团队就会因此变得越强大。

虽然让别人分担你的重担不失为好事，但要注意询问方式。让自己的请求带上共享共赢的成分，譬如：

“吉姆，以你在同一种设备操作上的丰富经验来看，我们的程序手册里应该解决哪些技术问题？”

“这项变更会影响你们小组的进程，所以我们想听听你的意见。桑迪，你觉得计划A对你会有助益吗？”

“马克，通过上次的转换，我对你的团队领导力印象深刻。你可否考虑主掌这个委员会？”

这项原则的最后一个观念，对于新任领导者来说可能颇为困难：人们有时会出于某些原因提出不切实际的构思或解决方案。你可以通过解释某想法为什么不可行，从而维护他们的自尊。

更好的做法是，共同探讨利与弊，以帮助他们了解风险和负面因素。在可能的情况下，构建可行的想法。



重点提示：
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寻求帮助，鼓励参与


• 以员工参与为你的第一选择。

• 释放每个人的想法和疑问。

• 鼓励通过参与承担责任。

对新任基层领导者而言，自尊、同理心和参与基本原则都是应该掌握的最强大的技能。如果你能够严肃对待这个目标，你终能成为优秀的领导者。

自我测试 确定基本原则


到目前为止，我们介绍了三项基本原则，并展示了其如何为有效的互动铺设道路。在本次测试中，你会看到这三项基本原则如何发挥作用。

阅读以下情景对话，圈出该领导的陈述所反映的基本原则。


题1.
 很抱歉你错过了会议。我知道你一直热切期待能在会上分享你收集的资料：

A.自尊

B.同理心

C.参与


题2.
 你制作的图表很有用，所有人都这么认为，你突出了很多复杂的信息，使会议进展神速：

A.自尊

B.同理心

C.参与


题3.
 实际上，有人问起他们的部门是否也可以获得类似的分析。我想和你一同看看咱们可以如何最好地响应他们的请求：

A.自尊

B.同理心

C.参与


题4.
 我清楚你现在正为其他项目忙得晕头转向：

A.自尊

B.同理心

C.参与


题5.
 所以，我想知道你有什么主意可以帮忙实施这一任务：

A.自尊

B.同理心

C.参与

答案：题1. B；题2. A；题3. C；题4. B；题5. C。

在接下来的章节里，我们将介绍最后两项基本原则，并探讨如何在谈话中使用这些原则，从而在你的团队中建立信任和责任感。





你的工作是确保你的所有员工富有生产力、工作投入，同时充分发挥他们的最大能力





第7章

领导力是一种互动Ⅱ




如何建立信任和责任感



从前一章你已经了解，在谈话中运用前三项基本原则会让你的团队成员体会到受重视、被聆听和参与感。本章所探讨的两项重要原则将帮助你培养员工的信任，促使他们对自己的成功担起责任。

分享观点、传情达理（建立信任）

这里主要讨论的是信任。

雷亚费了一番苦功才认识到信任的重要性。在接任一家工程公司的销售总监时，她就料到马上会失去一些人手。她想，这是总要发生的事。但在新岗位工作几个月后，她的一个重磅级销售员亚伦决定加入公司的另一个团队。这可能会是个很头痛的问题，雷亚知道她必须为他的离职做好周密安排。亚伦手上负责的交易十分复杂，而且已临近紧要阶段。令事情更加麻烦的是，他掌握着部门的最大客户。雷亚说：“我让他别告诉客户他就要离开本部门，我需要时间寻找替补人选，这大概得花两个月。”

一个月后，雷亚收到了来自亚伦的最大客户（她最担心会疏远的一个客户）的紧急邮件，询问亚伦离开后他们的账户会有何变动。雷亚非常烦恼，但值得称赞的是，她尝试事后理解亚伦的行为。

雷亚告诉我们：“亚伦是一位人脉极广的销售员，他和很多客户的关系特别好。回头想想我应该清楚，叫亚伦别把他即将变换部门的消息告诉给他的客户根本就不可能。”

但她气愤得找亚伦对质，以至于亚伦十分抵触。

他表示：“那些人都是我朋友。你根本就不明白。你以前没干过销售工作，所以你不晓得自己能和这些人发展起什么关系。”

雷亚透露，她选择了给亚伦做出负面的绩效评估，理由是他认为自己的人际关系比公司的需求更重要。

雷亚表示：“我希望他再遇到类似情况时能三思而行。”

但她其实不敢肯定自己的做法。他只是觉得自己对他们隐瞒了重要的事情。

在职场上，分享观点、感受和决策背后的理由有利于营造一种相互更加信任的环境。当领导和团队成员坦诚相待，他们就能鼓励他人（直接下属、同事甚至客户）也同样坦诚。这除了让每个人都更具效率外，还能帮助经理避开像雷亚遭遇的那类棘手情况。她认为亚伦会遵守他答应做的事，可她未能让亚伦明白她之所以需要他合作的复杂原因，所以错过了一个得到他理解的机会；而因为不理解，于是他把她请求的保持沉默一段时间，当成了建议而非期望。也许更重要的是，由于没能让亚伦聊聊他与客户的关系——尤其是他如何与客户建立起信任，雷亚可能意外给公司和员工的工作造成了损失。倘若分享做出决定的理由，她本可以和亚伦共同制订一套解决方案，从而满足全部人的需求。

分享你的观点、感受和所做决策的理由，可以让大家知道你信任他们，甚至能让他们看见你内心的想法。你可以通过满怀信心地和他人探讨这些问题，来展示你对他们的信任与尊重。这有助于他们了解你的同时，鼓励他们向你敞开心扉。随着信任和理解日渐加深，人们将能够更加开放和有效地交流沟通。

为了理解这一基本原则的运作机制，可以把自己想象成一座冰山——一部分露在水面上，大家可以一目了然：这是你最乐意让人们看到和了解的部分。但是，和冰山相似，大部分的你——你的动机、信仰、情感、观点和理由——其实都隐藏在表面之下，这是更深层次的你。让人们认识这部分的你正是分享基本原则的本质内容。
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图7.1冰山一样的运作机制



分享理由

分享理由帮助人们理解和接受新的想法或决定。当大家知道了做某事的理由，他们就能更好地工作，因为没必要多加猜测——他们已经清楚发生了什么。这种情况帮助所有人更顺利地开展工作，就这么简单。

安德鲁在一家科技公司担任设计师，当一个月内第三次发现自己团队的项目又被仓促分配给其他团队后，他终于火了。是工作没做好，还是标准程序就是如此？

他说：“不仅没人告诉我们到底怎么了，或是什么时候、为什么事情变成那样，主管还叫我们只做好新派来的任务，别那么情绪激动。”

可大家就是感觉每个人都在骗他们。

“发生这类事之前，我们会在有关会议上看到（我们的主管），他显然并不喜欢这种运作。”

如果安德鲁的主管说：“嘿，我明白你们对我们重新分配项目的方式感到郁闷。这可能会让人感到混乱，或者觉得我们对你们没信心。其实完全不是这么回事，我来向大家说明我们要采取哪些措施及其原因。”那么，结果会怎样呢？这样的理由会起作用吗？我们相信会。

分享观点

倘若你分享完成任务、解决问题或改变局面的方法，抑或只是分享你对有关情况或问题的认识和意见，你的团队也将获益匪浅。不过，正如前面我们对“参与”基本原则所讨论的，你的目的不应该只是告知——所以，请仅仅分享别人能寄望的想法、观点和经验。慎重一点，别无视他人的想法或光顾着自己一人从头说到尾。

珍惜机会分享自己的经验，特别是你犯过错误的经验以及从中获得的教训。如果经验给你的教训能帮助他人，请务必把它呈献给大家，这种坦诚披露是建立信任的一个有力方式。假如团队成员不信任自己的领导者，那么领导者想通过他人完成工作也将事倍功半。

下面是一些分享观点的例子：


分享经验：
 我第一次主持团队会议时，准备了很长时间。但我没想过要向任何人咨询对议程的想法，所以我遗漏了一些重要议题。


分享观点：
 总体而言，这是一个可靠的计划。但有一件事你可以考虑考虑，那就是调整好两次测试之间的时间，然后重新测试改进后的产品。

恰当地分享感受




信任就像我们呼吸的空气。它存在的时候没人真正注意到它。可一旦失去，所有人都能看见。





——沃伦·巴菲特，伯克希尔-哈撒韦公司董事长兼首席执行官





你对团队成员或问题抱持的感受，往往属于水面之下的冰山底层部分，有时还很难让这些深层次的情感浮到表面上来。

但是，分享感受是一项便于沟通和建立信任的理想技巧。当人们明白你信任他们、愿意分享你的感受，他们多数会对你更加坦诚。这种相互信任有助于彼此理解并维系良好的工作关系，可以是类似这样的话：“坦白说，我很担心我们不能善用合作伙伴反馈来的意见。如果大家不根据他们的建议做些改变，也许以后他们就不会支持我们了。”

因为这很可能是新领导者面临的挑战，所以我们要额外提供两项提示。首先，分享感受时，考虑从真正的个人角度出发，譬如你当前的情绪，你过去做出的糟糕决定和相应的意外后果，或者你的弱点和缺点。自己坦陈的这类个人行为，将帮助团队成员和其他人更清楚地了解你本人。那些重要教训在鞭策你的同时，也能加深你与他人的关系。但是，和任何事情一样，要注意信息披露的适当性。只分享直接关联该状况的真实情感，这有利于人们能在某种程度上聆听。例如，倘若团队的每一个人都在抱怨新的审核流程，那么在公司会议上花半个小时倾诉你的失意既没有效果也没有领导风范，倒不如承认现状，在帮助大家把抱怨抛诸身后的同时，与你的团队产生情感共鸣。


若想建立信任，就要适当透露想法

我们要再次感谢尼尔·雷克汉姆对全球主要跨国企业的销售效率做了关键调查。
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 雷克汉姆主要侧重于研究互动技能训练的影响，以及工作交流中动机和情感的重要性。他的研究显示，要建立信任，领导者必须透露自己的想法和感受。根据他的研究，信任领导层是员工的一种重要需求，他们的信任程度影响着整个组织和工作团队的效率、员工对领导者的满意度和整体创新水平。然而，请务必谨慎，不要向会利用信息对付你或断章取义的人透露想法。或者，不能在违背道德的情况下透露。有疑问时，和自己的主管或人力资源代表仔细检查你的想法。



让分享成为你的生活及领导力品牌上一个主动及持续的部分，而不应只是应对某起事件的一次性行为。你的分享可能是面向一个群体，但一对一的情况会更加有效。假以时日，随着你与团队的互动日益加深，你会找到越来越多的机会，以自然而真实的方式分享你的感受和见解。



反思点
 [image: ]




回想一下有些时候，你非常惊讶于工作上的某个重大进展。到底发生了什么事？你当时是什么感觉？上司提前与你分享哪些事情会有助于工作？这如何影响了你与上司的关系？又如何影响了你与同事的感情？







重点提示：
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分享观点、感受和理由（建立信任）


• 适当透露感受和见解。

• 解释某一决策、观点或改变的背后原因。

• 确保你的想法、意见和经验是补充而不是取代他人的想法、意见和经验。

• 坦诚相待——披露真实情感能建立信任关系，有助于他人从一个全新的角度看待问题。

自我测试 避开分享的陷阱


阅读下列语句，选择最佳答案。


题1.
 透露自己的信息多多益善，因为分享感受非常有益于和别人建立信任。

A.正确

B.错误


题2.
 如果你不能讨论某一决定背后的原因，甚或你的感受，那么你（选择一个最佳答案）：

A. 很难提升人们的关注度，特别是当决定不受欢迎时。

B. 没能向大家提供成功完成决定所需要的知识。

C. 限制了你作为领导者的有效性。

D. 以上全部。

答案：题1. B。有可能出现过度分享。因此，要适当稳妥地透露想法。题2. D。披露不恰当的信息或太多自己的信息，可能会让别人感到不舒服或觉得你支配了整个谈话过程，进而导致他们关闭心扉，不信任你和你的判断。

给予支持，鼓励承担（树立责任感）

这是几项基本原则中最直截了当的一项。作为领导者，你需要给不同的人分配任务，确保员工能完成你要求他们做的事情。你还应当向他们提供迈向成功所需要的支持。你的工作是保证所有的部下具有生产力、专注投入，并充分发挥他们的最大才能。你肯定不想剥夺某人的任务并把它分配给其他人，或者往自己身上揽。那样做不仅会践踏别人的自尊，动摇别人的信任，还会累垮自己。

这条基本原则涉及的是主人翁意识——帮助你的团队完成有意义的工作，同时维持他们的责任心。回想一下第2章的探讨，催化剂型领导者能激发他人行动。本条基本原则是关键的领导策略，旨在部署你成为催化剂型领导者的旅程，从而帮助他人成长和成功。

《哈佛商业评论》的经典文章《谁背上了猴子？》
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 很好地阐释了这个主题。文章讲述了一则引人入胜的故事：不堪重负的经理无意间承担了下属的全部问题。例如，某员工提出一个问题，然后经理说：“让我考虑考虑再回复你。”那么猴子就从下属背上跳到了经理的背上。事情的净效应就是，经理背上最终趴着一大群猴子。他没有支持员工的发展，而是回收了他们的全部责任。为什么？因为他可能在想：

• 这事如果我自己做没准儿更快。

• 也许他们都太忙了。

• 我不想放弃。我非常喜欢做这件事。大概就这么一次了。

当团队里的成员获得一项任务，他们就不仅要负责完成任务，还要负责思考任务背后的问题。为了培养主人翁精神，以下这类陈述或能创造奇迹：“你与这个客户合作了三个月，应该最有资格处理这个问题。我知道你担心解决这个问题时会耽误其他工作。我能提供什么帮助吗？让我们谈谈在你处理客户问题时谁可以帮你完成其他工作。”

接管工作的诱惑是可以避免的，如果你：

• 鼓励个人或团队确认他们在何种程度上需要哪类支持。不要猜测或想当然地认为他们知道在哪里可以寻得帮助。

• 不要自认为知道解决问题的最好办法。过去处理问题的方式不一定适合现在。

• 当有人让你承担责任时不要无意识地说“好”。虽然你很可能会——甚至觉得有必要——负起责任，但这未必是最优路径。

• 探索其他方法以提供能让员工变得更自信、自立的支持。

在第二部分，你将了解更多关于这一原则的基本细节，届时我们会就分配工作、指导他人和主持会议提出更具体的建议。



重点提示：
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给予支持，鼓励承担（树立责任感）


• 帮助他人思考和行动。

• 客观地看待自己能做的事情并遵守承诺。

• 抵制接管的诱惑——让大家各司其职。

自我测试 良好或卓越


阅读以下陈述。选择各组中最有效运用支持基本原则的语句。


题1.
 A. 我该如何帮助你解决你与约翰的问题？你早前构思的测试似乎就是不错的主意。

B. 好像你和约翰之间有什么问题。如果你觉得有用，我可以试着和他谈谈。


题2.
 A. 知道我们在TACAR公司是如何处理类似问题的吗？你可以看看我们的做法。

B. 我会好好考虑一下，看能不能想到什么法子。

答案：题1. A正确。题2. A正确。

前面的两章介绍了五项基本原则，我们希望你能逐渐明白它们如何成为有效的工具，在你将要进行的各种重要谈话中帮助他们满足个人需求。当然，你的终极目标是成为人们心目中最出色的老板。当我们向员工问起最好的领导者会做些什么时，他们的回答可参阅图7.2。不出所料，最擅长运用基本原则的领导者获得的评价最高。
3



你应该记得之前我们介绍这些技能时曾经指出，你需要成为催化剂型领导者并能激发他人的行动。在下一章里，我们将深入探讨“沟通守则”，更详细地研究如何解决与员工共同制订有效行动计划的实际问题，这对于任何领导者而言都是至关重要的。

[image: ]
图7.2 最优秀的领导者会做些什么







我们所讨论的内容可能有点违反直觉但为了进行一次更快速、更富成效的谈话你需要慢下脚步





第8章

五步对话路线图




采取实用的方法以取得成效



“并非大家不够尽力。但无论接到什么任务，我们常常至少落后一周。”

约翰就职于一家手机和其他设备的应用软件开发公司，这是一个不足50人的小公司。约翰刚接手了一支颇有才华的设计团队，但是他们无法在最后期限前完成工作。如果熬夜和肮脏的咖啡杯是家常便饭，那大家显然还是蛮拼的。

“我知道我的部分工作就是改变这种状况，”他告诉我们，“我需要对此做出评判。可除了鼓舞士气和让他们工作到很晚，我真的不知从何下手。”

在前两章，我们介绍了能让你更好地理解和谈论员工个人需要的五项基本原则。毫无疑问，那些关键人际关系技能帮助建立信任、调动积极性，所以人们才会支持你和你的想法。然而，仅仅有人际关系是不够的，完成工作仍是实际问题所在。要做到这点，你必须确保每个员工都能准确理解你对他的期望，这个可谓知易行难。为了坚持达到此目标，你需要对团队的工作有一个清晰的谈话路线图，最大限度地减少误解和未满足的期望，并让大家都能朝着共同的目标努力。换句话说，就是满足团队的实际需要。我们把这个路线图称为“沟通守则”。

沟通守则提供快速而有逻辑性的全方位对话方法，并一以贯之地覆盖人们工作中的所有特定信息。这些守则也会帮你确认员工是否理解他们被寄予的期望。使用这些技巧并非什么惊世之举，你不必非得遵循某个脚本或者变得不像自己。沟通守则用起来很简单，可以轻松整合到大多数谈话中。并且，由于应用了这些技巧的谈话往往不易跑题，因此每位交谈者最后都能想出清晰的行动计划。这有助于构建一个更快乐、更成功、更具协作性的团队。只要不懈努力、热忱投入，使用沟通守则将成为你的第二天性。

满足实际需要的五个步骤

假设你处在约翰的位子，你需要和新的团队成员展开一系列谈话：他们在做什么，怎样做才会成功，以及他们总是拖延的原因。为了确保谈话顺利进行，我们鼓励你在准备过程中关注五个步骤：开启讨论、弄清原因、促成方案、达成共识、总结讨论。

为了获取连连战果，你需要展开每个一步骤。

可是，你说请等等。你和约翰一样都忙着要把一切搞定，从未提前想过和员工面对面交谈。这种情况绝不少见，许多领导者常常轻视、缩减甚至跳过个别步骤，而不是完整运用这五步沟通守则。让我们看看可能发生的三种场景。


场景一，直接跳到解决阶段：
 约翰可能会说：“我想和你谈谈某某项目。咱们已经落后一周了，要做些什么以便回归正常轨道？”我们打赌你肯定发现他忽略了“弄清原因”，而直接跳到了“促成方案”。或者，约翰说：“我们在某某项目上落后了将近一周，我想和你讨论一下这事儿。”反过来，团队成员可能会回答：“我来说说我打算怎么做，我已经想出办法了。”这种情况是，约翰的组员直接跳到“促进方案”，而忽略了“弄清原因”。

再次重申，这种行为屡见不鲜。我们在日常评鉴中发现，50%的基层领导者都会跳过这一步骤。
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 当他们直接奔向解决方案时，他们就无法了解事情的来龙去脉，也失去了让他人参与的机会。另外，他们的解决方案也更可能没抓住问题的本质。


场景二，忽视他人的好点子：
 约翰或许会说：“为了按期完成项目，我们要考虑一下流程的效率。我的一个想法是……”换言之，约翰的做法忽略了（或未能充分利用）团队其他成员的好想法，因为他没有确认问题和潜在的原因。他只是一个劲儿推出自己的方案。同样，这也并非个案，参加评鉴的基层领导者通常喜欢用自己的想法，54%的人跳过制定方案步骤。这样一来，领导者剥夺了团队的自主权、参与感，以及对寻找解决方案的投入度。如果没有参与感，一个团队的精力和热情都会降低。但更重要的是，倘若领导者过分依赖自己的想法，就会形成连锁反应，极易扼杀诸如创新和持续改进这类重要的业务行动及举措。简而言之，假如仅有领导者提出改善型想法，只可能获得非常有限的改进成果。


场景三，过快而无法总结：
 领导者一旦阐明自己的观点，他们常常会略过“达成共识”这个步骤，直接进行“总结讨论”，这同样是错误的做法。比如，会议结束二三天后，约翰问某个团队成员：“资料在哪里？”不想对方反问：“什么资料？”约翰顿了一下接着缓缓说道：“就是你说的要给我的资料。”队员满脸迷惑地回答：“不是的，约翰，我是说你跟吉奥谈过之后我会把资料给你。”正如我们看到的，注重行动的约翰试图走捷径，而且他的三步骤谈话并没有产生多少效果。根据记录，43%的参与评鉴的基层领导者会跳过“达成共识”这一步骤。

所以，我们所讨论的内容可能有点违反直觉，但为了进行一次更快速、更富成效的谈话，你需要慢下脚步。花点时间计划你的谈话，以便你与团队交谈时能积极有效。这样的对话能让你避免改变对话流程走捷径，而让你能掌握全局。直到那时，你才能继续迈向一个真正可产生作用的行动方案。

图8.1展示了“谈话路线图”，其所描述的互动精要呈环状。为什么？因为在你开启讨论后讨论诸多话题时，你将按照弄清原因——促成方案——达成共识的顺序逐一解决每个问题，直至全部解决，最后才是总结讨论。至于探究单个话题，你会按顺序循环——每项准则只循环一次。
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图8.1 谈话路线图



现在我们来想象一下，约翰可以如何把全部沟通守则融入其团队谈话当中。


开启讨论：
 第一步，约翰宣布会议议题及其重要性：“各位早上好。我要谈谈某某项目，此项目已经落后预定计划一周。基于两个原因我们必须让它重回正轨：一是这个项目来自我们的一个最大客户：二是如果我们再次延误的话，其他项目的时间也会被打乱。我想和大家讨论一下为什么我们总是延误工作？”


弄清原因：
 下一步，约翰需要了解发生了什么。为此，他得扮演伙伴和侦探双重角色：“大家认为我们为什么会落后一周？是什么阻碍我们达成目标？”约翰提出这些问题时不带强烈的情感或埋怨。然后，他会做多数经理不做的事：聆听。根据自己所听到的，他可能还要问一些关于如何完成工作的问题，以及仍有哪些事项是员工担心无法处理的。他也许会根据自己的经验共享某些信息，然后继续聆听。如果约翰发现了阻碍团队前进的壁垒，比如缺乏组织其他部门的支持等，他会提出来。“弄清原因”这一关键步骤有助于约翰从更实际的角度，深入了解自己团队的工作。


促成方案：
 “很好，我明白了。我们的延误是由于团队间的工作交接以及版本控制。我们该如何改善？该如何恢复工作进度？”这里，聆听又是关键所在。一旦约翰确定发生了什么和发生的原因，他就可以拟定前进的计划。约翰的任务是鼓励队员分享自己的想法，并根据澄清的状况为团队筹划下一步骤。这里应该采取对话形式，他还应该聆听行动项目并记录在日程表上。


达成共识：
 这是每个人做出承诺的一步。“所以，我们的计划是：简负责处理格式，杰森负责生成报告。另外大家一致同意，由我负责到营销部找人以书面形式给我们反馈情况——这在过去一直是个大问题。所有事情务必在周五前完成。大家清楚了吗？”这一步对于执行新的行动计划必不可少；达成的协议必须明确，要附上时间期限，并以书面形式呈现。否则，当你的团队在下次会议上完不成项目时，你便只有抓狂和茫然无助的份儿了。


总结讨论：
 约翰需要快速简要地总结谈话。聪明的做法是让另外的队员来完成这件事：“艾莉森，你是项目主管，你能不能总结一下以后的步骤，重新确认大家是否做好了准备。”最后，约翰需要检查团队的整体状况：“好了，大家觉得怎么样？有没有忽略了什么？我们能否让这个项目重上轨道？”

将个人需求和实际需求融合为一体

你会发现我们的“谈话路线图”（图8.1）以“基本原则”为核心，因为那些原则是各种实际商业对话的中心。你无法预测什么时候会用到这些原则，所以，当你把谈话运用于实际情况，你仍需随时准备着在适当的时候解决员工的个人感情需求。如何调整你的对话以适应对方的需求，取决于你自己。对于有些人，陈述事实就可以了。而对另一些人，你可能得多多运用同理心以确保他们感到受重视和被理解。你和团队进行的谈话能让你更加正确地判断每位队员的个人需求，以便帮助他出色地完成工作。

同时，基本原则和沟通守则为你配备开展有效讨论的技能。这就是显著差别！我们可以从图8.2见识一下，在应对员工个人需求、提出关键问题和聆听他人说话上，不断展示核心互动技能的领导者所产生的冲击力。
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图8.2 互动技能让一切不同



常见的领导力互动模式

DDI观察了数以万计的领导者在常见互动情况下的表现。我们根据对主要互动行为的观察和评估，确定了一些常见的领导互动风格，虽然这些风格可能受情境影响，但是许多领导者的确偏好其中的一两种。

常见的互动模式都有其内在的优点和缺点。更好地了解自己的风格，你才能更好地利用自己的优势并控制潜在的风险。

你属于哪一类


问题解决者
 认为有必要代表对方解决问题。他可能会直接跳转到提出解决方案，或是简单地澄清形势然后确定解决方案。


小贴士：
 重点使用沟通守则中的“弄清原因”和“促成方案”原则，以便更好地了解对方的观点和思路。评估形势和提出看法时务必纳入这些因素。关注参与和提供支持，注意不要推卸责任。


询问者
 会问很多问题（通常是封闭式问题）。他特别偏重于描述实际情况，不太关注受感。对方当事人会时时感到在探照灯下接受考问，因此可能不愿意分享观点和想法。


小贴士：
 要在谈话中更加注重个人需要，可以通过基本原则里的维护自尊增强自信，分享观点传情达理以建立信任和参与感。重点使用开放性问题来提高参与度。必须寻求反馈并提出自己的观点。


关系建设者
 往往更关注关系，而非讨论结果。他对其他人的感受相当敏感，可能无法处理谈话的实际需求。他也不太可能解决棘手问题，经常会混淆同理心和同情心。人们对谈话或许会感觉“良好”，但是很难找到解决方法或方向。


小贴士：
 要在谈话中运用互动守则进一步强调实际需要。在“开启讨论”阶段，务必清楚说明讨论的目的及其重要性。在“达成共识”阶段，确保提出明确行动并核查对方是否理解。


直言不讳者
 认为，每个人都希望把事情摆到明面上直接处理。他对个人需求不太感兴趣，会快速搁置各种情绪反应或相关事情。他相信最好的方法是开放且诚实到“毫不留情”的地步。他凭借陈述事实和商业理念赢得众人对其观点或想法的支持。


小贴士：
 需要更加注重对基本原则的运用，特别是同理心和自尊心。要认识到别人不一定响应直接处理问题的方式，因此可能需要澄清与问题有关的实际情况和个人情绪。进入开放式小组讨论之前，请考虑在潜在敏感问题的一对一谈话中运用这些基本技巧。


怀疑论者
 无论是有意或无意，似乎都在质疑对方的意图。他喜欢尝试和测验，不太愿意探索新颖途径或替代方案。怀疑论者常常问一大串“为什么”。在别人眼中，他往往会以一种挑战的、过度悲观且很难接受新思想的姿态出现。


小贴士：
 需要多多运用开放性问题让他人参与进来。重点维护对方的自尊心，以便他响应提出的想法和意见，并乐意共同开发理念。可以运用分享观点和感受的基本原则来建立信任。


激励者
 强调积极性和机遇。接受者也许会备受鼓舞、跃跃欲试，但他们的讨论最后总是缺少明确的行动和下一步计划。此外，这些观点和想法没有受到公开质疑或挑战。谈话的积极性有可能掩盖内在技能和自信的缺失。


小贴士：
 需要关注沟通守则中的“弄清原因”和“达成共识”步骤。“弄清原因”阶段有利于描绘所有（正面和负面的）细节。“达成共识”阶段确保后续步骤的透明和责任。让对方参与其中，根据需要给予支持，并彻底检查对方是否真正理解。


超然者
 避免在讨论中掺杂感情因素。虽然他非常中立，但每每会出现注意力分散甚或与队伍疏离的状况。此外，他的心思很难捉摸。这样一来，其他人容易误解他的意图或动机，并得出他对此似乎毫不在乎的结论。


小贴士：
 聆听、感谢，并以同理心回应他人的情感。运用“维护自尊”基本原则表明你重视他人的观点和看法。分享有助于对方更好理解你的观点。合作发展解决方案，并在“达成共识”阶段核查是否对行动和后续步骤意见一致。


妥协者
 大多需要对方带头发起谈话。他看起来和蔼可亲又坦率包容，实际上缺乏自信，还可能不愿意分享自己的观点或想法。因此，他常常会错过表达自己观点的机会，逃避棘手难题，使问题悬而未决。


小贴士：
 要在“开启讨论”时明确陈述该次会议的目的和重要性。在“弄清原因”和“促成方案”阶段，提出自己的看法并使用分享基本原则帮助他人了解你的观点。切忌过度参与，还应确保以清晰的行动和结果总结讨论。

规划你的谈话

还记得那位和自己15岁儿子做一场困难沟通的领导者吗？做准备时，他使用讨论规划表协助自己仔细思考了那次重要的谈话。我们在本章的末尾附上这个重要的工具。工具8.1是你在谈话中能用到的最佳工具之一。正如杰出演说家会预先写好演讲稿那样（要引用整句话还是一些要点），杰出领导者也会规划他们的讨论。讨论规划表只需要几分钟就能搞定，但我们保证结果肯定令你惊叹！它会帮助你筹划在沟通守则的每一步骤应该说什么（以满足实际需求），以及什么时候应该用上基本原则。讨论规划表在网站里也能找到。我们希望它能成为你规划谈话时经常练习的一部分。

基本原则、沟通守则和讨论规划表共同演绎了优秀领导者的行为，帮助你把那些行为变成一种日常实践。我们不是说，生活中你要谈论的所有事情都需要制订计划。最终，你的脑袋会对谈话产生习惯性记忆，内化成本能地去运用这些技能而无须花心思特别关注。但是，就连高管也曾经告诉我们，当他们需要深思熟虑某次艰难谈话时（比如和表现欠佳员工进行有难度的探讨），他们总会拿出讨论规划表。筹划谈话能确保他们直面问题，传递一些不讨好的信息，征求意见，做出适当反应并解决关键问题。这类谈话对于个人需求和实际需求都是一种互利共赢。

你需要练习

正如马尔科姆·格拉德威尔在他的著作《异类》（Outliers）中提及的，需要花1万小时才能掌握一门技能。
2

 你不必费那么长时间来掌握谈话技巧，但你必须练习。有人说，软技能也是硬技能。（它们同样是你在工作、家庭和生活中运用的基本技术。）掌握这些偶尔也被称为情商的软技能，其实就是领导者取得成功所能做的最重要事项。是的，千真万确！虽然智慧很重要，但它无法引领你走向成功。“情商之父”丹尼尔·戈尔曼认为，总的来说成功是33%的智商加66%的情商。不过如果只针对领导者，这个数字会有所变化。成功的领导者需要15%的智商加上85%的情商。
3



在你的领导生涯时期，你会有很多运用沟通守则和基本原则练习谈话的机会。有些人能比其他人做得好。敬请花少许时间想象一下，随着时间推移这些谈话所带来的影响，以及它们会如何影响人们评论你的领导力。你希望大家如何评价你？也许你期待的是这样：


我，领导者


关于你的一分钟戏码

场景：公司的休息室。

一位调查员进来和你的某个下属谈话。



调查员：
 聊聊你的上司吧。他属于微观管理者吗？他知道你的名字吗？


下属：
 你知道吗？我的上司从来不会把工作扔给我后就甩手不管，就算只是个拓展项目。他经常问我需要什么支援，或者问我有什么想法可以把事情做得更好。他非常了解我，了解我做的工作，了解我在意的东西。虽然他不会完全照着我的思路走，但他会征询我的意见。他会把实际情况告诉我，这真的很好。当他的决定影响到我时，他会做出解释。我可能并不总是赞成那些决定，但至少我理解他为什么那样做。最重要的是，他让我觉得很受重视，而且完全有发展的机会。


调查员：
 听起来他是个相当棒的领导！


下属：
 你说的没错！




结束


工具8.1 讨论规划表
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圆满执行的首部曲





从变换思维如何定义成功开始





第9章

收效良好比什么都重要




如何聚焦、评估和问责



对凯利来说，那一天她的上司好像是第十五次陷入了危机。

凯利说：“她叫琼，但我们称她‘压力催化剂’。她总是在最后一秒改变主意，毫无章法，而且没有新的补救计划。所有事情同等重要，全是重点。成功是什么？‘当我看到它就会认出它。’这是她的话。”

琼的想法奇妙，但能力有限，无法把它们有效应用到工作上。老实说，她的问题一定程度上源于她的上司。她的上司属于优胜劣汰型管理者，不曾给琼指定方向或是培养她。所以，琼会因为焦虑和毫无准备而犯一些常见错误：她避免依靠上司和同事寻求支持，反倒对自己的团队实施微观管理。更惨的是，当她顶着压力，她的坏习惯就会成倍放大。

这次危机爆发时，琼正在给她的经理及其同级主管们准备一场关于潜在新业务的内部讲座，这显然是大事，但琼一直等到讲座开始的前几天，才让队员给她做幻灯片。而在大型会议召开的前一天，“压力催化剂”突然半道杀出接管了工作。她一个劲儿地更改幻灯片，东拼西凑各种词汇和概念，完全不着边际。

凯利回忆说：“团队不希望自己的名字和那些东西有所关联，她自己也要崩溃和焦头烂额了。”

凯利和同事们耗了整整一夜，陪这位惊惶失措的老板一同修改幻灯片。琼在最后关头决定放弃视觉效果。她一走进闭门会议的门，门外边疲惫不堪的队员便炸开了锅。凯利抓住第一次机会离开了这个团队。

她说：“待在那里永远没有出头之日。”

有意思的是，当你在求职面试、复习培训课程，甚至在书中阅读到领导力时，你会觉得它很简单。但像琼那样的经常性崩溃，以及随后激起的团队愤怒，是新领导者中相当普遍的现象。在期限和预算内完成工作的压力，会迅速将新手领导者推入恐慌模式。面对第一次考验时（即完成实质的工作），谁都可能变得极其关注工作本身，而把接受过的培训和收到的好建议抛诸脑后。不过，为了你自己、你的团队、你的经理和你的公司，需要走好的第一步是：开始以不同的方式思考如何定义成功。



反思点
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你是压力催化剂吗？





我们身处一个“永远在线”的全球化世界，容易把“疯狂的忙碌”与努力工作等同起来。事实上，它们并不一样。想想工作中什么让你压力最大。在这个压力给别人制造麻烦之前，你该如何解决它？





“成效”里没有“我”：团队至上

当你只需负责自己的工作时，你所做的一切都能在掌控中流畅进行。你设置自己的期限，达成自己的协议，为自己寻找反馈。有人夸你工作出色，自然值得庆贺。而当你晋升为领导者时，规则就变了。现在你有责任以新的视角看待公司的需求，你需要知道如何通过更大的关系网——高层管理、新同事，当然还有你的团队——把事情做好。（当然，你可能还得自己完成一些工作。）从最现实的角度讲，如今你需要明白团队成功的要素。




相比之前只关注自己的成就，现在的你应该在团队成员达成目标或者有人称赞他们时，向他们祝贺。





没有什么神奇法则能让我们在这两者间游刃有余，但是有些行动可以大大提高你成功的概率。在前面的案例中，凯利和同事们有能力完成琼的要求，但是处在不必要的压力环境下，而且对自己的辛勤劳动会事关大局毫无信心。琼没有能力使自己的工作对与她共事的所有人（尤其是她的团队）产生意义。这是经验老到的领导者应该知道的事——他清楚最好的办法是，密切注意下属如何完成他们的工作。这是作为领导者应该埋头深究的部分职责。从商业角度来说，这叫“执行力”。但实际上，这些都是为了取得成效。

执行力的三大元素

在第4章我们讨论了领导力品牌，以及你与员工的真诚对话如何成为一支真正敬业团队的关键因素。第6、7、8章介绍的基本原则和沟通守则，能帮助你处理同事的个人需求和实际需求。这些都是掌握执行力的一个重要部分。

在本章里，我们将更进一步，这比谈话更加重要。你其实是处于一个更大的商业生态系统里，你必须在整张关系网中工作，和你的老板、同事、客户、供应商，当然还有你的下属，进行互动。所有这些群体都有自己的需求和侧重点，他们将影响你如何发挥你的执行力。

你需要创造一个工作环境，使聚焦和获取成效变成你和团队的第二天性，这就是所谓的“执行文化”。要做到这一点，你必须学会运用我们所说的“战略执行”的三大基本元素（图9.1）。
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图9.1 三大基本元素



我们有充分理由把聚焦、评估和问责称为基本元素。想想你初中的化学课上讲的，基本元素是构建生命系统的基石。大家都知道水的分子式包括两个元素，氢和氧。二者必须以适当的量组合才能生成水：H2O。战略执行也同样如此，如果其中某个元素缺失或不足，执行力就无法生效，即便你认为是掌握在手上的所有策略也将失败。

注意，我们说的是“将会”失败，而不是“可能”失败。

即使你的团队能够实现一定的目标，譬如像琼的例子中出现的，那也并非由于你的策略落实到位。相反，那是因为个体能在困境中随机应变罢了。执行某一策略意味着你可以持续关注团队正在做的工作，所以还可能会再现成功。

所以，请先弄清楚你现在所处的位置。完成下面的自我评估（工具9.1），以便如实地审视你需要了解哪些执行战略。

工具9.1 我要如何执行

阅读各个基本元素的有关陈述，圈出与你目前采取此行动的频率最相近的选项。使用下方的评估量表，坦率做出回答，以便找到自己的优势和需要改进的地方。加总每个元素选项的得分，写在最后的横线上。
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你的评估成绩如何？对结果感到惊讶吗？如果你和大多数新手领导一样，那么你在三大基本元素上的得分会比你想象的低很多。或者，如果你阅历更深，你可能要说：“哎呀，我从不知道该投入多大的关注。”本章内容丰富，含有大量的工具表、小贴士和练习，能够帮助你发展各种技能和战术，以便你持续而有信心地执行战略。你会发现使用它们，比如雷达图（工具9.4），将让你的职业生涯受益颇丰。

聚焦


把重点放在第一位


领导者因为要面对太多事，很容易感到不知所措。全世界都在密谋改变你的重点。每个人都需要你的及时关注：家庭、直接上司、间接上司、你的同事、团队。从你醒来的那一刻到当天结束（对某些人来说可能已是午夜时分），你都在被他人的要求轰炸。他们希望说服你先考虑他们的紧急情况。

仅举一个例子：一般来说，只有10%的邮件与领导者必须做的重要事项有关。
1

 在现代世界中，工作的每个人都经历过这种心急火燎的事情。如何区分紧急事项和真正要做的重要事项，取决于你。现在惊喜来了：你还要为自己的团队做这类决定。

但最糟糕的情况是，你的老板交给你一整年的目标。你认同那是你和团队的首要任务。然后，12个月飞逝而过，你在绩效考核中羞怯地说：“哎呀，时间都去哪儿了？我们还什么都没有完成。”这时你会感觉脑门上印了个巨大的“L”（Loser，失败者）。


三种可能路径


所以，你能做些什么？选择有三：

1. 变成一具疯狂的僵尸，你周围到处是好点子、会议要求，电子邮件更是塞满邮箱，可你竟然整天无所事事。这倒多了一种规模效益：你的失常举止波及他人的工作，并把僵尸诅咒传了下去。

2. 实际上你自己承担了越来越多的工作，孤军奋战，轰轰烈烈却精疲力竭。长此以往产生一种压制效应，给你增添了戏剧性的天赋。

3. 弄清楚最重要的事项，把你的时间聚焦在明确的优先任务上。

在本节我们将帮助你选择正确的途径。不过先停一停，去看看YouTube（世界最大的视频网站）上可爱的猫咪视频吧！

（如果你会上那种当，请重新开始阅读这一章。）


分心


是什么令人们在工作中失去焦点？我们培训过的领导者证实了我们很久以前就已经找到的因素：大量的工作、有限的资源和一个让客户、供应商、合作伙伴及同事能在任何时间联系上我们的世界。诸如此类：

• 源于外部需求的改变。

• 使我们无法专心优先工作的紧急事件。

• 相互冲突的优先事项——他人需要我们的部分资源。

• 无视我们还有其他工作而要求快速回复的客户。

• 要完成的工作太多，资源有限。

所以，为了不分散注意力，你需要创建焦点。当然，说时容易做时难。当你和你的团队精力集中时，你要不断采取行动，将时间和精力投注在最重要的事情上，以达成组织的目标，同时还要平衡你的日常运营需求、客户需求和资金需求。

聚焦意味着：

• 优先考虑若干重点目标，将这一集中点与团队沟通，并定期提醒队员注意。

• 更多地关注、回顾和讨论这些目标，因为它们是团队和组织成功的最关键部分。

这是确定业务周期内你要期望通过团队完成最高优先级工作的机会。我们都期待较大的事件，比如减少处理客户订单的时间，或者更有效地满足员工需求，这些都需要你的战略焦点。现在，使用工具9.2确定你的三个首要优先项。为什么是三个？执行专家认为，你关注的重点无法超越三角形三条边构成的区域。（这个比喻很酷，三角形最具稳定性，可以承受因疲惫或扭曲而造成的坍塌。）另外，注意它们如何匹配组织更广泛的业务目标。假如你不了解自己的组织、部门或企业目标，和经理交流可以帮助你明确或调整这些目标。

工具9.2 确定你的首要优先项

使用说明：

1. 在左边列出团队的三大首要优先项。

2. 把这些优先项与团队、部门或组织的广泛业务目标连接起来列在右边。

3. 请参考下面的两个例子。


重要提示：
 这是本章中最重要的练习，请不要跳过！你要借此记录团队的首要优先项，这是明确和驱动焦点的关键第一步。
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现在，让我们仔细看看聚焦在你和团队的成功中扮演了什么角色。比如，我们经常听到领导说：“我要忙疯了。”但是，忙碌并不代表你抓住了重点。实际上，忙疯了的工作方式会削弱你的注意力，使你从执行战略中分心。从本质上讲，这些活动（策划、行政管理、日程安排等）帮助我们管理工作，这和通过与他人互动来完成工作的方式明显不同。事实上，比起管理，人际沟通互动对于成功的领导力更加关键，造成的破坏性影响也更少。过于聚焦管理将导致工作满意度降低，人员流动率升高，领导者的参与度降低。图9.2来自《2014年全球领导力展望》调研报告，展示了领导者如何平衡自己的时间。你可以看到，当前他们花在管理上的时间是沟通互动的两倍。

[image: ]
图9.2 互动与管理



你的平衡方式看起来如何呢？我们都把时间花在开会和发邮件上，这些任务消耗了我们大量的时间。让我们透过它们想想它们支持的是哪类工作。譬如，你把25%的时间花在开会上，但如果这些会议能推进你早前列出的重点领域，这当然是好事。另一方面，如果你花几个小时发邮件，却无法推动优先项的进展，情况就完全不同了……你还得处理某些问题。工具9.3会帮助你确定这些活动通常消耗的时间。

工具9.3 时间都去哪儿了

1. 下面的表格可以核查一周内至少花掉你10%时间的活动（第一列）。如果必要，可将更多的相关活动加在列表最后。


注意：
 “参加会议”和“处理邮件”有意不放入列表。考虑一下你的会议和邮件时间都用于支持哪些工作。

2. 针对你核查的项目，估算你会花的时间（第二列）占一周总时长的百分比。你的百分比之和不必达到100%。

3. 对于最耗时的活动，（在每项活动下边）标出连续时间，以显示你的工作支持你先前所提优先项的程度。

我的一周
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你发现了什么


• 对于自己通常如何使用时间，你有了怎样的见解？

• 时间分配如何影响你聚焦优先项的能力？

• 你是否从头到尾检查了列表中的更多项目？你或许已经注意到，我们是按照从个人贡献到更多领导类活动的排序列出任务的。在列表的开始部分花费大量时间，可能暗示你正在过渡到领导层。

加入谈话吧！来我们的网站，看看我们如何管理在你的生活中干扰你工作的能量磁场。

评估




不评估就无法管理。





在DDI我们流行一种说法：不评估就无法管理。这是真正的智慧，就像指南针为你指出正确方向一样，明确的评估是进展的指示器，能帮助你回答两个问题：我们怎么知道一切顺利？我们能否成功？有时候答案并非我们喜见或期盼的。但是衡量会让你更清晰地看到自己团队的目标，及早指出你实际距离问题的本质有多远。

你无法在事后管理工作——事情发生时你就要开始评估。并且，执行力取决于认知而不是猜想，你已经到了哪一步？你现在处在什么位置？你需要到达哪里？

但是，假如你就像与我们合作过的大多数领导者，那么在你追求成为最佳团队战略和目标的执行者时，评估就是一道鸿沟。像制造业、医疗保健等受严格监管的领域，评估工具自然唾手可得。可对于很多其他大多数领域，评估无异于一大挑战。然而，因为它是你执行力成功的三大基本元素之一，所以评估并非“应该做”而是“必须做”的事。

盛传的另外一种说法是：并非所有你可以评估的东西都很重要。我们生活在科技日新月异的世界，你甚至可以追踪各类事件。但是正确地评估组织，能让你跟踪和改善其产品、服务、流程和操作的绩效。本节将帮助你决定需要关注哪类评估指标，以及如何处理收集到的数据。


过程评估指标和绩效评估指标


要取得成功，你和你的团队要能够在两个不同的领域建立评估体系。以下是所说的过程评估指标和绩效评估指标：

• 过程评估指标可预测未来的成功：
 帮助评估你完成目标的能力。

• 绩效评估指标是最终的结果：
 描述怎样才算成功。

过程评估指标（有时称为领先指标）操作起来像是实时诊断，向你反馈的信息能让你确认你是在轨道上、改变了方向，或是应采取预防措施以避开潜在问题。绝佳的例子有，船只用航海雷达来侦测其他船只和识别障碍物；或者，计算每日卡路里摄入量可以让某人达到他想要的目标体重。过程评估指标的力量主要在于：能显示你是否在正确方向上。

绩效评估指标（有时也称为滞后指标）用于某些事情已经发生（或发生很久）之后确认你成功与否。偶尔，倘若结果不是你所预想的，这个评估指标能帮助你区分奏效和不奏效的因素，下一次你便可以努力争取不同的结果。但这些都已成为过去时——你现在什么都不能做。大多数人都熟悉绩效评估指标的概念。实际上，你中学时期的期末考试就是很好的实例，考试是衡量你在该学期学到的知识及所掌握的程度。还有一个较恐怖的例子即尸体解剖：最终的结果是评估人类如何生存和死亡。

领导者的部分新工作就是紧密关注过程评估指标和绩效评估指标，这有助于你的团队取得成功。在某些情况下，这些指标可能会非常清晰，但有时你也许有必要自己决定指标。


安全第一


有个不错的例子：特洛伊是加拿大矿业公司的一名工程师，负责公司的安全措施。他擅长数字和评估（我们欣赏的家伙），因为十分重视自己的角色，他研发了一种三管齐下的方法，用于积极管理煤矿安全绩效。每一部分都有名称和不同的过程相关指标：领导力和培训、安全管理体系，以及一套积极的内部责任系统。

特洛伊知道，如果组织和各部门能主动完成每项指标下的活动，他们就能实现安全目标。

图9.3以安全日程表的形式，展示安全团队的里程碑和行动指南。当涉及矿山安全事故时，这些项目对公司来说就十分重要：频率、严重程度、车辆事故发生率等，都属于特洛伊的过程评估指标。
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图9.3 过程评估指标示例



公司收集了有关整个组织的行动是否安全的大量信息，这些信息可以很容易与绩效挂钩，像延误、工人的赔偿（医疗）要求、机动车事故和财产损失等。可问题是，这些资料由金融团队和设备部门把持，并不与能够采取相应行动的核心团队（比如特洛伊所在的团队）共享。

不过，这没能阻止特洛伊。他在食堂的电脑屏幕上创建了两种定期切换的图像，帮助公司做出改进以维持成员对绩效的关注度。他发现，经常更新的视觉效果能激励团队，有效提醒大家掌握他们与目标的差距，参见图9.4和图9.5。
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图9.4 绩效评估指标示例Ⅰ



特洛伊告诉我们，如果不建立关键的里程碑确保达成滞后指标，他根本不可能成功执行这一程序。最亮丽的进步在于他的工作现实、具体、可观察、目的明确，而且最重要的是，可评估。
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图9.5 绩效评估指标示例Ⅱ



这样一14来，五年期内18所有安全成果呈15现了实质性的改10进。正如特洛伊告诉我们的：“一项冗繁的工作，但聚焦评估指标有利于我们达成和执行目标。因为团队的评估规程，我们能看到他们的执行路线图，并能做出适当计划以备不时之需。更重要的是，评估规程有利于我正确回应老板提出的要求。老板时常会去参加会议并听到新鲜想法，回来后便希望我们尽快付诸行动。但是大多数情况下，那些想法会吸引我们的注意，把我们脱离轨道。我的意思是，我实在不喜欢说‘不’，毕竟这是很令老板讨厌的字眼。可如果我让他看我们的评估指标……而不是说‘不’‘如果需要省略一些东西……那会是什么？’或‘我们已经走到半途了，如果撤走资源，会增加我们靠已取得的进展而规避的风险。’我可以更深入地解释手上握有的资料以支持我们。顺便说一句，我的团队因为挽救生命并确保我们的工作场所（几乎）毫无损伤，从而赢得了董事长的嘉奖。”

我们鼓励你为自己的团队建立评估指标并共同确认这些措施。别担心，你不必为了完成这一点而成为评估指标控，只要大家齐心协力一起完成就可以了。下面的示例指标或将有所助益。


评估指标示例


如果你觉得定义过程评估指标并不容易，可以先选择某项绩效评估指标，并思考完成这一指标所需要的标志、里程碑或促成因素。以下是关于评估指标的例子。（虽然该表只显示每项绩效评估指标对应一个过程评估指标，但额外的过程评估指标可能也很适用。）


表9.1 过程评估指标帮助你完成绩效评估
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评估提示


下面的提示将帮助你为团队制定可量化和可操作的相关评估指标。

• 多少？

• 何时？

• 便宜了多少？

• 比之前好了多少？

• 比之前快了多少？

• 与什么有关系？

• 如何实施？

• 达到什么标准？

• 达到什么详细程度？

• 产生什么影响？

• 使用什么单位？

• 源于哪个基准？

• 基于什么形式/方法？

• 基于什么数据？

• 数据出自哪里？

• 如何追踪？

• 由谁追踪？

• 多久更新一次？

问责


分配工作和责任


领导者经常纠结于设定怎样的期望值，以及让员工承担多少责任以实现期望值。作为新任领导者，你的一个任务是让员工适当地承担责任，并确保正确的人在正确的时间做正确的事。

虽然有人认为问责制带有负面色彩，但只要运用得当，想完成工作的人都会接受它，甚至欢迎它。

• 问责制强化责任的重要性并明确员工的角色。

• 让他人承担责任有赖于支持问责和绩效所有权的体制。



反思点
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谁来负责项目中的各个重点工作？即使是整个团队一起努力，仍然有必要由个人接手各项工作，并负责按期完成任务和明确质量标准。





让员工承担责任通常都很困难，今时今日更是如此。现代的工作方法可能更加复杂。例如，很多矩阵组织实施共同问责制，因而在决定由谁最终负责完成工作时会十分混乱。

下面举一个典型例子。一家大型化工公司把产品的毛利润（粗略来说，即赚来的钱和贸易成本之间的差额）视为市场部门和销售部门的共同责任。聚焦于金钱的工作很重要，对吧？但这里有一点很棘手：营销人员设置价格，但销售人员需要回旋余地去做成买卖，这时就需要改变价格。虽然两个部门都有责任，但是这两个部门都没有完全控制结果（此处指利润）的权限。只有明确的角色和职责才能增加实现目标的可能性。


确保问责制的最佳实践


即使你所服务的组织突然出现上述冲突，你依旧可以采取一些行动。以下是让人们承担责任的四个最佳实践。


让一个人负责一项进展评估。
 避免共同问责制，它会导致不作为或混乱。（但在某些情况下，多个团队成员使用相同的个体评估指标是恰当的，比如配额或等级。）如果这项工作很复杂（如主打产品发布），那么给每个人分配不同的职责是明智之举（譬如，一人负责市场营销，一人负责定价，另一人负责销售队伍培训）。每个部分都由一个人来负责，进展也应分别评估。


沟通责任，包括产生的后果。
 和每个人讨论你的期望，包括工作超过或达不到你制定的评估标准所带来的（积极和消极）影响。


设定监控和后续方法。
 和每个人讨论如何监控工作。确保你会定期跟进，鼓励员工遇到障碍时畅所欲言。


提供反馈和指导。
 告诉所有人你将提供反馈和指导，以保证他们获取成功。

别担心，本书第二部分会通过绩效管理、授权、指导和反馈等章节指引你建立问责制。

作为领导者，你必须展示自己的责任并期望你的团队成员和其他组织成员也负起责任。这需要保持一致性和集中精神。特别是，你必须公开制定和跟踪评估指标，并清楚说明要完成的优先事项。

雷达图

我们想向你介绍一款有助于你策略执行的工具。实际上，它把执行力的三个基本元素放在了一起：你需要聚焦的优先项，与这些优先项相关的过程和绩效评估指标，以及完成这项工作的问责制。

你的策略执行工具将全面盘点你在一定时间框架内如何使用时间。这是一个更为先进的工具，请随意使用。但如果你能坚持下来，你所取得的绩效将帮助你了解自己的日常任务如何与下列内容产生联系：

• 组织的业务优先项。

• 你的领导者角色。

• 你的个人目标和动机。

当你和经理讨论你的进步时，考虑与他分享这套工具。它同样会让你切实了解自己如何使用时间。这是讨论改进方法的绝佳途径，在必要情况下还能确认趋势、发现焦点或任何潜在的纠正措施。

以下内容包含了一个策略执行工具样例，在本书的网站上也可以找到这个非常有用的资源副本。下一步，我们要向你展示如何持续使用雷达图来管理你的工作。与你的经理一起重复这套分析，你们或许能达成共同的计划。

工具9.4 策略执行工具表（样本）

使用说明：

1. 在下面的空白处。写下你在工具9.2中确定的优先项。

2. 在每个优先项下方标注所评估的成果。

3. 为每个绩效评估列出所评估的过程。

4. 在“达成目标”和“存在风险”项中勾选适当圆圈以显示评估指标的情况。

5. 标出每项过程评估指标的责任人。如果这个人是团队外成员，圈“外部成员”注明。
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把缩写的优先项、评估指标和名称（如果相关标明“外部成员”）转化成下图，创建一个简洁的视觉表达形式，如图9.6所示。
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图9.6 雷达图



太棒了，你现在正在顺利进行聚焦、评估和建立问责制。换句话说，如果能坚持下去，你终会成为执行力男神/女神！

接下来要让你的雷达图保持活跃，它将帮助你优先考虑哪些是重点事项。你甚至应该把这个分享给你的经理，他会是你最大的盟友。雷达图能促进你与经理的合作，并划分事情的轻重缓急。这里给出一些你和经理会面的小贴士。


在和经理会面时如何使用你的雷达图


1. 一起检查你如何运用时间并确定你的安排是否恰当。


提示：
 确保你真正达到了活动等级。

2. 根据团队和组织的战略优先项，确定你是要投入正确的时间开拓重点业务，还是要聚焦必须高度集中精力的工作或可以委派给他人的工作。探讨你坚持该项任务的原因，以及如何放手。

3. 确定优先项是否需要改变，或是否需要在每个阶段调整你所关注的活动。

4. 讨论你当前的雷达图如何与以下各项匹配：

• 你如何适当地把责任分解给团队？

• 你的雷达图是否利用了你的个人优势？

• 你的雷达图是否符合你的个人发展计划？

• 它如何反映你的个人动机？

5. 定期回顾雷达图并探讨消除现有缺陷所面临的挑战。

6. 每3~6个月和你的经理一起重复这个过程。


当今的领导者要带领越来越分散的团队，在责任模糊、报告关系间接的矩阵内运作，要承担需要执行策略的更大份额的工作并满足客户需求。这意味着他们的组织将前所未有地依靠他们。

但同时，聚焦的挑战也被放大。

如果你处在一个需要向两名经理做汇报的矩阵，雷达图会是你的救星。在矩阵结构里，角色明确往往是焦点问题的核心。为了解决这个问题，雷达图和你的论述将确保所有人了解你对他们寄予的期待。

这样工作能够完成，而你也不需要伤透脑筋。




和你的团队一起运用雷达图


策略执行工具同样是可以与团队共享的一套精妙武器。（我们知道有位经理教会团队成员使用雷达图后效果奇佳。在报告会上，他们能够讨论工作进展以及使他们偏离目标的因素。）

我们建议你和你的团队按以下步骤使用雷达图：

• 向团队成员分享你的某个雷达图，从而示范如何使用雷达图。这能给成员提供指引与指导，也能建立团队信任，因为你让他们了解了你个人关注的领域。

• 指导每个团队成员完成自己的雷达图。然后，让所有组员遵循你和经理进行过的发展进程（参见前面讨论）。

• 在团队会议上，为团队成员创造分享彼此雷达图的机会。在此期间，优化工作量，合理利用合作机会，消除不必要的冗余，填补责任范围内的空缺。这对于团队新增成员或因成员离开需要做出调整尤为重要。

• 制订为期6个月的计划，检查整个团队的策略执行工具。


暴风雨中的镇定


危机中的执行力可能截然不同，实际上，常常徒劳无功。一位医院管理人员告诉我们，他们是唯一一家在美国得州飓风后当时仍开放运作的儿童医院。作为一个团队，医院直接进入危机模式。你可以通过以医院为场景的电视剧想想那种画面。人们大声叫喊着，轮椅飞快转动着，病人们等着就诊。在这种危机模式下，沟通变得清晰，每个人都准时报告，积极发布伤亡图表并用于监控病人护理流程。更重要的是，每个人都知道自己的职责所在。这种类型的流程在日常工作中十分罕见，却很有价值。多加练习你也能达到这个水平。



[image: p2]



早前，我们做过一个论述，现在很值得再次重复：伟大的领导力每天都在以细微的方式发生着。这些时刻拼凑起来也可能毫不引人注目，但把它们组合在一起，久而久之，它们就能造就成功的职业生涯和幸福的生活。认真对待你的领导旅程，你不仅能提高自己的能力，也能提高你周围人们的能力。在实际工作中，这些乐事将会发生在你身上，但你需要练习。

把本篇当成你每天要面对的情况的实用指南。当你主持会议，一个紧张的同事跑来敲门时，或者在你犹豫是否点击“发送”，发出那封草率的电子邮件时，你会发现自己正在做（或不做）一系列决定，以确定如何更好地达成目标，保持团队的自信和参与感。

接下来的章节重点探讨你的行为：要当一个成功的领导者，你需要做什么，什么时候做以及为什么做。你正走在成为最杰出领导者的旅途中，并要丰富你的领导力传奇，但并不是按下某个神奇按钮你就能秒变完美的领导人物，你会经历意想不到的转变、严峻的挑战和全新的体验。

在接下来的章节里，你将学会如何处理典型的领导任务，比如通往成功的指导、影响他人、遴选新员工和给予反馈。这一部分总共13章，每一章都有许多实用技巧，帮助你把学到的知识直接运用到工作上。此外，我们在线为你准备了更多的资源。

本章同样有很多工具，你可以重复使用来策划必要的挑战性对话。我们还提供了许多实用技术，帮助你成为更加高效的领导者。技术不但能让你在这个快速变化的世界做更多的工作，而且能够让你在团队、同事、客户以及你所在意的人们中保持领导发言权，哪怕是当你不在场时。

关于领导力的书浩瀚如烟——是烹饪书的2倍！不少著作写得精彩绝伦，但大多数都被束之高阁，只有一小部分能应用到实际当中。我们希望你能改变这种状态。倘若有四五样技术你能马上运用，我们就算达成了目标。假如你做到了这一点，你将踏上修成领导大师的道路！


第10章

遴选最佳人才




用行为预测行为
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提前思考





回想一下，当你被录用或被选进一个团队、委员会或理事会时，相关的流程是怎样的？你每次都是最合适的人选吗？有没有缺失了什么？有没有领悟到什么？



结交优秀者

管理大师彼得·德鲁克说过，在领导者做出的所有决定中，没有什么比选拔人才更重要了。
1

 他说得没错，当合适的人担任合适的职位，业绩就会飙升。你和团队的谈话也会变得丰富而有意义，你的企业和企业中的每一个人都将受益。正如某位领导人所言：“我成功的关键在于聘雇了比我优秀得多的人。”这一意图相当正确。而事实是，大多数人并不知道如何识别和聘雇他们需要的更优秀的人才。

有诸多原因解释为什么这一点很重要。保守来讲，一个错误的招聘决策会损耗公司3倍该雇员的薪资。其他资料已经计算出，一次糟糕的聘用将花费该职位24倍的基本薪资。
2

 而对于新任领导者，一个雇用失误会令你立即付出昂贵代价，并且不仅仅是金钱上的：

• 你的信誉和判断能力会遭到团队、同事、合作伙伴和客户的质疑。

• 新雇员可能常常徒劳无功，没有效率、无法投入。这样的人可能没法完成自己的工作指标，这是领导力的危机时刻。

• 你会把时间、精力和金钱消耗在聘雇和岗位替换上。

• 如果找不到替代者，职位空缺数月对于经理来说堪比噩梦。谁来接手这个人的工作？

• 你要面临客户关系和品牌形象的潜在损害，特别是当你聘雇的差职员刚好直接与客户打交道时。

• 你的团队要努力弥补因表现欠佳而出现的缺口，还要进行内部和外部客户的损害控制。

• 解雇员工始终是法律问题。世界各地的劳动法都很复杂。你得花很多时间了解你所在区域的法律到底会如何发挥作用。

但是不需要到如此地步。你所处的独特位置可以影响明智的选才决策。本章纳入一些挑战和最佳实践，能帮你识别你需要的人才，从而实现公司的业务目标。

选才陷阱

过去40余年里，我们培养了成千上万名能做出较好聘雇决策的经理。我们与客户合作时，就已经开始记录他们一些最常见的错误。下面列出一些主要问题。


1.关于完成工作所必需的特定能力，无法从求职者身上获得完整一致的信息
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实际上，如果你询问一群招聘相同职位的经理对成功应聘者有什么关键要求，他们往往会交给你不同的列表。




2.曲解求职者的信息
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有些经理自以为是业余心理医生，其实试图判断求职者潜在的个人品质或天分，可能反而会将招聘经理带入歧途。让求职者用一句话描述自己，或者说出自己三个优点或缺点，效果也是如此。在特定情况下问一些假设性问题，比如，你会做什么？而不是他实际上做了什么，同样很容易误导招聘经理。解释自己会如何处理某种情况和实际的行为根本是两回事。




3.漠视工作动机
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许多招聘经理只关注求职者的技能，仅仅询问对方能否做这项工作。但搞清楚求职者的工作动机更为重要。




4.偏见和成见影响判断
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招聘经理的偏见会对决策造成与工作职责无关的积极或消极影响。比如，经理可能会对求职者的特殊发型、所属的大学群体或是和经理有无共同爱好存在偏见。




5.根据第一印象做出错误决策
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根据个人的申请、简历、穿着，甚至一个握手就做出快速决策并非正确的方法。因为丧失客观性，准确度难免降低。面试时，第一印象绝不应该成为永久印象。




6.填补空缺职位的压力会影响判断
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填补空缺职位的压力源于各个方面：这个职位空缺多久了，对企业或资源的影响程度，或者高级主管对空岗的关注度等。按理说，选才决策不能没有正确的信息作为凭据。




7.无法向求职者推介工作、组织或工作地点的优势
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记住，优秀的应聘者可能会有高需求。任何招聘过程的一个关键部分就是你和你的组织所传递的一种积极印象。看看某个IT应聘者的故事：他十分受欢迎地拿到了三个录取机会。鉴于在面试过程中遭到首选企业的冷淡待遇，他决定拒绝该公司的录用。

面试：达成标准

实际上，今天世界上的每一份工作，面试依然是最关键的决策工具——包括你打算聘用的人。面试很普遍，所以很多领导者都会想当然，他们认为自己善于判断人的性格，笃定自己不需要正规培训。残酷的是，事实并非如此。在对数百名招聘经理的一项研究中，我们发现几乎半数以上的经理在招聘决策上花的时间不足30分钟——比定一个比萨或观看钟爱电视节目的时间还短。令人惊讶的是，44%的招聘经理依靠直觉做出决策。这种过分自信导致了这样的自夸：只需10分钟，我就能了解一个应聘者，或者能立即提出很妙的面试问题。最终，超过50%的招聘经理从未接受过任何正式的面试培训，这简直糟糕透顶。接受过正式培训的领导，才更可能信心十足地做出正确选择。
3



面试是一种技能。提高这项技能需要培训和实践。你无法通过阅读建立起这项技能——没人可以。我们建议你通过自己的人力资源部门，或从网上一些公开的可用选择中，寻求正规的面试培训。下面一些小诀窍可以帮助你更有效率地进行面试，并做出最终的聘雇决策。


窍门1：关注与工作相关的能力素质、知识和经验


很简单，对吗？可惜并非如此。很多招聘经理和他们的人力资源团队都无法确定，在一个职位上取得最佳绩效需要满足什么要求。更糟的是，这些要求是存在的，然而却不是面试流程的基础。

就像你所做的那些决定，你知道自己要的是什么，确保它与工作相关，并围绕着这些要求进行面试。讲一则很有趣的故事：睿奇的一个同事起草了一份择偶标准，用于做出结婚的最终对象选择，目前他们已结婚10多年并且生活愉快。在第2章我们提供了一个“成功典范”的概念，能帮助你对未来的新员工、伴侣或其他你要挑选的角色设计适当的问题。


窍门2：用行为预测行为


行为的最佳预测因素其实就是行为。收集某人行为（和经验）的证据越多，就越能做出有效的聘雇决策。在面试中，你的大部分证据都来源于应聘者过去的行为。不过，人力资源部门常常会在招聘流程中增加模拟测试，以便获得更多的面试资料。正如我们前面提到的，领导者经常会问假设性问题，认为这可以测试应聘者的智商。不幸的是，这类问题的预测性能很差。譬如，让应聘者解释良好的团队合作，肯定和你听到的他作为团队成员的实际经历相去甚远。研究表明，基于行为的面试，比松散地提出“如果是你会怎么做？”这类问题的面试有效16倍。
4

 把问题的侧重点放在与空缺职位相关的行为上，可以避免另一个麻烦：假设性问题和那些与特定工作无关的问题往往违反了多条聘雇法规。

应聘者向我们透露了他们在面试时遇到的一些愚蠢问题，甚至在某些国家还可能有潜在法律风险：

• 如果我给你一头大象，你会做什么？

• 这是你的天然发色吗？

• 你有空帮我照看孩子吗？

• 你单身吗？为什么？

工具10.1可以让你更好地体会我们所讲的行为问题。

工具10.1 提出行为性的问题

只问能从应聘者过去的行为中得到丰富答案的问题，这件事非常重要。以下的样本问题针对三个领域：以客户为中心、建立伙伴关系和推动结果。


以客户为中心


1. 谈谈你为更好地理解客户需求与关注而收集信息的一次经历。那些信息起作用了吗？

2. 请叙述一个你向客户过度许诺某事的例子。结果怎样？


建立伙伴关系


1. 讲讲你和团队以外人员合作并使自己和他人获益的一个实例，请详述细节。

2. 回忆一下部门里与你共事并夸你是优秀合作伙伴的某个人，那位同事是怎么说的？


推动结果


1. 实现所要求的工作目标并不总是那么容易。请描述你设法完成的一个有难度的目标，说说它的难点。

2. 谈谈你对团队或业务部门的表现非常满意的一次经历。那些成果是如何获得的？


窍门3：寻找行为事例（STARs）


让你的面试持续关注行为信息的最佳方法是，使用一个我们称为“STARs”的简单概念。
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图10.1 STARs



“ST”代表应聘者面临的情况（Situation）和任务（Task），“A”代表应聘者采取的行动（Action），“R”则代表行动造成的结果（Result）。让我们仔细看看，面试官可能会问的“STARs”问题，以及如何揭示应聘者在团队工作中的行为。


面试问题：
 请描述一个你需要与他人密切合作以便完成项目的例子。你和他们是怎么合作的？结果如何？


应聘者回答：
 我和来自研发部及销售部的一队人马共同推行新产品（S/T）。为了配合我们的时间表，我从销售部和研发部组织了一个非正式的代表小组。我们每两周碰一次头，计划我们的行动并解决问题（A）。这的确是团队努力的结果。由于大家的参与，我们按时召开了发布会，还得到了不少极富创意的想法（R）。

别指望应聘者每回都能给你完整的STARs行为事例，你也并不想次次都按相同的模式提问。这就需要你更深入地调查，询问详情，了解应聘者面对的情况/任务，以及他们采取的行动或达成的结果。

工具10.2提供了几个完整或不完整的行为事例。在你付诸实践时，请确定缺少了哪些行为事例组件。

工具10.2 寻找行为事例


说明：
 从下方应聘者的回答中识别缺失的STARs行为事例组件，运用后面的答案要点检查你的回答。



S / T =情况/任务A=行动R=结果




领导提问
 1：请给出你完成某一时间紧迫项目的例子。你是怎么在截止日期前完成的？（招聘经理在寻找策划/组织能力的行为事例。）


应聘者回答：
 我在一个IT团队工作，安装新的客户分析软件。我的老板压力很大，因为要在8月底前完成，我们只有30天的时间。实际上，我们提早3天完成了项目。



缺失了STARs中的哪一项？




领导提问
 2：能否跟我谈谈在过去两年中你做过的某个最困难的决定？是什么让你对所做的决定感到满意？（招聘经理在寻找决策力的行为事例。）


应聘者回答：
 我被要求为我们即将推出的新产品推荐一个营销主题。我仔细分析竞争对手并亲自找客户谈话。另外，我在网上做了一些市场调研。最后选出两种可行主题进行了赞同/反对分析。



缺失了STARs中的哪一项？




领导提问
 3：有时，我们需要和他人合作，但他们似乎又都有自己的议事日程，很难完成我们的目标。能否给出一个你实在无法和某人合作，但他又能给予你帮助和支持的例子？你是怎么处理的？（领导者在寻找影响力的行为事例。）


应聘者回答：
 我和玛丽去吃午餐，并讨论相关项目和最佳合作模式。我认真地听她的故事，最后得到了她的支持。

答案要点：领导提问1.缺少行动。没有提到应聘者实际上是如何按期完成的。领导提问2.我们知道应聘者面对的和他所做的决定。这里缺少成果，或决定的结果。领导提问3.在这个回答中，有行动和结果。缺失的是情况或任务的背景材料。


窍门4：面试的是“将要做”和“可以做”的事情


当然，一个应聘者的技能和过去的行为是预测其表现的最佳手段。最终的工作满意度、留任以及绩效也可能由于一连串的动机而决定，也包括了对方与你的关系。我们来看看这个例子：假设你要招聘一名助理，帮助经理处理复杂且高度引人注目的项目。应聘者可能有优秀的策划能力，但是不喜欢合作或者管控。作为一个高度独立的个体，这个应聘者可能并非这项工作的最佳人选。

动机方面的例子还包括外部客户关注、工作复杂性、细节导向和快速晋升的期望等。作为选才过程的一部分，你有责任评估人才的工作动机。这意味着你要辨别工作中固有的部分，并把它们和应聘者的动机匹配起来。所以，你不能这样问：你喜欢多样化的环境或一份需要注意细节的工作吗？对方十之八九都知道你为什么会那样问，并且会回答“喜欢”。你要使用类似我们前面描述的行为问题。比如，和我说说一项需要高度关注细节的任务。你之前是怎么做的？达到了怎样的结果？你对这项任务满意吗？

工具10.3 帮助你识别一些关键的动机，你可以用它作为提问的基础。

工具10.3 动机很重要

DDI的研究已经确认30种员工满意或不满意的常见来源。在以下的练习中，使用等级来判断招聘工作中哪些项是普遍的需要。有些动机可能对某个单一角色来说很普遍，但其他动机可能会跨越多个角色。你的工作是确保收集到应聘者的面试或背景数据，以便决定应聘者的动机和你招聘的岗位需求是否匹配。


等级：


LO：工作或组织中出现的机会很少

SO：工作或组织中有一些机会

MO：工作或组织中有很多机会
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窍门5：不单干


最后，由你决定要留下谁。然而，和其他关键决策一样，别人的参与可以提高质量。人力资源部筛选应聘者时，选才决策会以你的面试为依据。我们建议在面试过程中增加一两位同事。你可以选同行骨干、你的老板或人力资源部的同事，甚至是团队成员。我们还建议你们分配好各自的领域和要提的问题。我们听到过很多应聘者疑惑地问，怎么三个人都问一样的问题？这里的目标是多方了解应聘者的能力，然后运用行为事例有系统地集合信息，对应聘者的能力达成共识。


窍门6：核查推荐信


做出任何招聘决策之前，核查推荐信是非常必要的。应聘者通常都被要求提供推荐信。而推荐信一般出自曾与应聘者共事的人——前老板、团队成员、客户、大学教授、供应商等。审查应聘者的简历，寻找有关的推荐信。我们记得曾有一个应聘者在某家公司工作了两年，却没有相关的推荐信，于是我们跟进走访应聘者以前的主管，得到了让人吃惊的回答——他的表现一塌糊涂。

你可以从推荐信中得到两类信息。第一类是验证应聘者提供的实际情况，比如实际参加工作的时间、工资、工作经历、教育水平和工作经验等。虽然并不典型，但有些应聘者的确会扭曲事实甚至从头到尾谎话连篇。肯尼斯·科查从微软辞职后，人们发现他并未获得自己宣称的斯坦福大学公共管理学位。雅虎前首席执行官斯科特·汤普森也曾列出他从未获得计算机科学学位。如果人力资源部同人也参与招聘流程，他们通常可以负责推荐信的核查。

第二种类型的推荐信核查需要由你实行，主要是为了进一步调查行为描述。比如，经过几轮面试后你仍然担心应聘者与棘手客户交流的能力，那你可以要求提供推荐信以获得附加的行为事例样本，这能减轻或证实你的担忧。


窍门7：推销职位和你的公司


无论劳动力市场上人才充裕还是紧缺，你真正想聘雇的人往往都有高要求。你在面试前、面试中和面试后如何对待这个人都有可能影响他的最终决定。遗憾的是，很多应聘者都给他们经历的公司选才流程打了很低的分数。一项研究显示，42%的人觉得面试官对他们的职业目标不感兴趣；只有42%的人对那份工作有热情。应聘者觉得大约仅1/3的面试官达到专业水准！
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如何保证你所面试的应聘者对你和你的公司有良好印象？

• 使用本章提供的窍门。

• 花时间询问他们的职业目标以及他们为公司工作的动机。也给他们提问时间。

• 准备好推销公司和这份工作的优势。用行动表明你欢迎这位应聘者。

• 注重细节，比如准时、向应聘者打招呼和及时跟进。这些动作都将产生效果。

• 记住以下的简单规则。你真正想留用的应聘者可能已经获得多份录取通知书。甚至那些你不想录用的应聘者今后都可能成为你的客户。所以请用同样的态度对待他们。


窍门8：维持合法性


在很多国家，不少企业因为招聘经理处理选才过程的方式而陷入官司。你和你的企业必须遵守法律和准则。几乎所有的官司都与歧视有关，也因国家而异。好在，你不必得成为律师才能避免诸多常见的歧视做法。本章的很多窍门不仅帮助你做出正确判断，同时也帮助你做出更公正的决策。留意这些注意事项：

• 使问题与工作的能力/需求保持相关。

• 按照我们的建议关注STARs行为事例。

• 对所有应聘者一视同仁。在特定工作范畴内使用的选才步骤和流程应该始终一致。

• 避免自己的成见和偏见。

• 向人力资源团队寻求培训和咨询。


第11章

老板真正想从你身上获得什么




成为顾问
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提前思考





花点儿时间回忆一下你曾经共事过的所有老板。如果你刚开始工作，那么想想你在电影、书籍或电视里看到的“老板”类型。是什么让他们变坏？什么让他们变好？又是什么让他们做出选择？
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图11.1 好老板与坏老板



在最近一次有5000多人参加的讨论会上，与会者在我们的展台前驻足，发表他们认为好老板和坏老板所具备的特征。你会在下一页看到部分内容。并且，他们肯定了我们先前讨论的催化剂型领导者（见第2章）。根据他们的回复，我们为你创建了一个为老板打分的衡量标准。如果你圈了1、2、3，那他是个讨厌鬼；如果选的是8、9、10，那你就是幸运儿了。


好老板的特征


• 工作和生活分开

• 激励他人

• 培养人才

• 提供指导

• 对自己和他人负责

• 给予建设性反馈

• 培养更多的领导者

• 是一个富有同情心的好听众

• 建立信任

• 树立好榜样


坏老板的特征


• 反复无常

• 只关注任务，不关心员工

• 是一个差劲儿的听众

• 微观管理

• 保留信息

• 给出非建设性的模糊反馈或

没有反馈

• 不培养人才

• 忽视绩效问题

• 缺乏团队精神

当然，你现在就是老板或即将成为老板。阅读本书意味着你渴望成为好老板。的确，这世上有糟糕老板和优秀老板之分。但是如果你和多数人一样，那你大概只能成为中等水平的领导者。

重要关系


绝对没错：
 你和你老板的关系太重要了——能让你往上爬，也能拖你的后腿儿。如果你得不到老板青睐，那无论你表现有多好，可能都别指望加薪、晋升或获得其他特别待遇。我们的研究显示，为糟糕领导效力的人，工作忙碌却收效甚微。
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 但你们的关系状态远不止牵涉事业上的成功。盖洛普民意测试表明，好的领导者和员工幸福感之间有最直接的关系。据他们的研究人员说：“当领导者选择忽视员工幸福感，他们便削弱了追随者的信心并限制了组织的发展能力。”
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 来自瑞士的一项研究甚至表明，糟糕领导与患严重心脏病的风险成正比。
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 让我们直面这一点：为坏老板效力会影响到你的家庭！

这里有一些小贴士，可以让你和老板的关系变得和谐。


选择老板


佩吉在考虑离职，因为其他部门有一个团队领导职位正等着她，还能大幅加薪。这项工作充满新的挑战，是一次学习机会，更重要的是，有机会当领导。经过两个月的考虑，她撤销了申请。原因是，这和那份工作无关，而是因为未来老板的信誉不佳。这则短故事的重点非常简明：如果你在考虑为谁效力这样的重大问题，请三思而后行。顺便一提，反过来也如此。当你接受新的角色，老板的良好声誉也应该是选择的一部分。


不要苛求老板


一句话，你的确不应该被轻视、被欺压或被虐待。说这话的同时要了解，你的老板也是人。我们听见有些员工因为一点儿小过失就蔑视他们的老板，因为他们期待的是十全十美的老板。以领导者阿伦为例，他跟我们谈起了诸事不顺的某天。在当天最后的会议上，他发了脾气。后来他表示：“我没有大吼，只是很生气。”然而，阿伦的怒火对团队成员造成了一定影响，他们有好几个星期都在躲他。作为新领导，你会犯错，你的老板亦然。你可能想提供反馈，但不能因为一些小错误就把你的老板永远打入冷宫。另一方面，时常表达真诚的敬意，维护或增强老板的自尊心并不是坏事。


了解你的老板


如果你有一个好老板，他们会竭尽所能地了解如何提高你的投入以及让你有最佳表现，这有利于她帮助你更好地表现、不断地成长，并提高你的参与度。反之亦然。《领导力培养白金法则》这本书的作者史蒂夫·阿尼森认为，员工如果想和老板更好地相处，他们得认真了解老板的脾气秉性。
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 如果以下问题看起来眼熟，那就对了，这是一个类似第3章“我需要知道什么”的练习，能帮助你了解自己的团队。阿尼森提出一系列问题，其答案能让你更了解你的老板：

• 他们什么时候最平易近人，为什么？

• 他们喜欢的管理风格是什么？

• 他们倾向于奖励哪种行为？

• 他们最担心什么？

• 他们在工作上的主要动机为何？

让我们看看了解老板会给你带来哪些优势。克里斯蒂娜避免在早上接受老板布置的第一项任务；她知道老板需要时间将一天的工作安排妥当；她很快熟悉了他移交管理的风格；她从不会在细节上让老板失望。里卡多是汽车生产设备监理人，获悉自己的经理要负责全厂的精益项目。他非常尊重老板，知道这个项目至关重要，所以想办法帮助老板取得成功。


以良好的方式出发并保持下去


不管如何选择，你和老板的关系都是双向的——要么好，要么坏，要么一般般。并且，像其他关系一样，一段好的关系不仅需要投入时间和精力，还取决于你本人。所有的关系都始于某个不俗的开端，在网站上你能找到担任领导者前120天的一份检查表，有一组行动你应该和老板一起参与。以下几个问题，请在首次进行一对一会面之前思考。

• 你对你们的关系有什么期望/目标？

• 你们一起工作的潜在障碍是什么？该如何解决？

• 你需要对方哪方面的支持？

• 在哪些方面以及多长时间你们要进行沟通或保持联系？

• 你将如何非正式评估你们的关系？

（注意：这不是对你的工作做出评估，而是对你们之间的关系进行有意义的探讨。）

在你们开始创建关系时弄清这些问题十分重要，所以请时常回顾。


关注意外事件


有些微观管理老板无论你做什么都爱知道详情始末，但大多数人只是想知道发生了什么，这并非不合理要求。史蒂夫向我们讲述了一起令他和老板贾妮斯关系暂时闹僵的事件。贾妮斯正在进行一个有若干团队参与的复杂项目。在与高级经理协调项目的会议上，贾妮斯发现因为史蒂夫团队的一些技术问题，项目将延期三个月。史蒂夫告诉我们：“她非常不悦，我应该提前告诉她的。”


寻求帮助解决问题


还记得第6章讨论的这项“寻求帮助，鼓励参与”原则吗？我们期待你和你的团队能常常运用它。你希望你的队员们在解决问题和面对机会时能自己想办法。好的老板很少告诉你如何解决问题。相反，他会根据自己的经验给你提一些如何应对新挑战的建议，所以寻求老板的支持很有意义。此外，还有一个额外的好处：没有什么比让领导感觉被需要更好！这里的关键就在于把你的老板看成一笔宝贵的资源，可以帮助你完成你的工作。


成为一个顾问，而不是牢骚大王


我们的老板碰巧是个好老板，最近他召开了一次极具挑战性的商业规划会议。他像往常那样，给出风趣但颇有常识的忠告：“我喜欢和积极的人在一起。我愿意和那些面临挑战时有想法和见解的人一起工作，而不是牢骚大王。”当你能帮忙解决问题而不是制造问题时，你的老板对你的尊重会成倍增加。不要误以为这是在巴结讨好老板，要让自己成为一名受人尊重的顾问。如何知道自己做得好不好？很简单，当你的老板开始寻求你的想法和意见时，你就成功了。


退一步海阔天空


忙碌的工作节奏意味着，你很可能把注意力都放在了“完成任务”上。无疑这会渗透到你和老板进行的绩效考核、项目更新、指导、计划等各种讨论中。那么，有时候需要轻松一下，花点儿时间建立你和老板（或他人）之间的关系。你的思考和交谈偶尔也要关注你们关系的质量，而不仅仅是工作质量。除此之外，也许再没有其他简单因素，能够令领导者讨厌每个早上或者享受自己的工作了。


第12章

敬业度与人才留任




创造激励人们的环境



[image: zst6]
 
提前思考





想想你每次考虑辞职时，是不是觉得缺少了什么？是不是觉得事情会有所不同？是不是有些需求必须解决？回顾那一刻时，你就发现：这样做行不通，我得找点别的事情做。



也许你听过高层领导用术语“敬业度”或“员工敬业度”来描述人们对工作的感觉。

如今，寻找敬业员工是许多组织的口头禅，你的组织没准也一样。它引发了这样的问题：人们是否精力充沛地准备好工作了？对未来充满希望吗？是否全身心地投入？另一个词也在现在的组织中常听到：人才留任。员工们乐意留下来吗？抑或你总是在招聘新人？

人们选择离职，其实是选择离开那个领导者。

员工敬业度和人才留任不仅仅是流行语，还是衡量每个公司健康和潜能的真正工具。数以千计的研究显示，高敬业度团队能创造更多的利润、更具生产力（根据其既定业务目标判断）、拥有满意度更高的客户，也更少遭遇事故。
1

 就像你在第10章了解到的，流失、更换，然后培训新员工每年耗去企业和全球经济数十亿美元。

但经济成本还不是最烫手的问题，没有哪个组织能承受一种任由“不愉快”氛围横行的文化，作为新任领导者的你同样承受不起。

尽早并经常提高投入

让我们先来谈谈敬业度。对新手领导者来说，总会想当然地认为自己没有多少权力阻止其他员工跳槽到其他工作或者公司。从某种程度上讲，这是事实。吸引优秀人才的一些重要特性是你无法掌控的，比如企业宗旨和战略、福利以及其他特别待遇。但我们的研究发现，对个人决策最具影响力，并能让他在工作中投入全部努力和精力的最大因素，就是他的直接领导者——你。
2

 当人们对工作充满热情，他们的忠诚会带领他们越过障碍，提出新构思，并尽力协助公司达成目标，而且他们会留下来。这令你感觉压力大吗？应该不会。它会以一个非常有意义的方式让你处在引导者的位置。通过与团队和同事坦诚交心，你才更有可能驱动周围人们更加投入、更有干劲儿和更加忠诚。


我工作三个星期后便意识到经理没记住我的名字。更糟糕的是，他还把我误当成了别人。当然，我们都是女性，都有一头金发，但也就这些相同点了。第二个月底，在经过几次折磨人的员工会议后，他显然真的分不清我们谁是谁，也不晓得我们在做什么，他不关心我们提交的报告。于是，我在第九次员工会议前离职了。

——塔拉，数据分析师



你在本章将要学习的内容建立在第6章和第7章重要的基础工作上。你会看到基本原则如何被应用到每天的团队互动中，帮助队员体会敬业度并愿意留下来。

敬业的员工能找到工作的意义并知道他们正在不断地成长和发展。你的工作是创造最佳工作环境以实现这个目标。你需要运用自己能够掌握的所有技能，确保自己一直在研究如何让员工保持投入而避免失去动力。我们已经说过，领导力就是以不同的方式通过他人完成工作。敬业度就是你要学的一种方式。

这里有三个例子，展示领导力如何与敬业度交织在一起：




员工敬业度的最高驱动力，是员工是否感受到经理对他们的福祉真正感兴趣。实际上，只有40%的员工相信这是事实。
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• 你分配任务并帮助员工成长时，你的员工便获得了积累经验和增长技能的机会。

• 尽量关注原因。你向员工介绍任务与公司目标之间的联系时，他们会清楚自己融入了大局。解释例行常规（如月度报表）背后的原因，能帮助员工了解所处角色对公司的价值。

• 如果你擅长在问题出现前指导员工，他们会感觉受到重视和保护，进而准备好迎接下一个挑战。

敬业度是力量


敬业的员工
 充满正能量，他们热情、乐观、思想丰富。


停滞不前的员工
 处于中立区域，精神不振、敷衍了事，但他不会离职，他会拖慢其他人的速度。


不敬业的员工
 属于负能量，爱抱怨、传播不满情绪、易引发冲突。他通常会离职，往往是摔门而去。

提高敬业度

当人们被授予权力并对工作充满激情，他们的工作效率、士气、绩效会显著增加。作为领导者，你可以通过提出三大要素提升员工敬业度，了解大家关心的问题以及他们的工作满意度。我们发现，这些要素全世界通用，适合于大多数人群，无论年代、性别、工作类型、种族、国籍和地理位置。我们称之为敬业度和留任驱动力：

• 个人价值——得到赞赏和鼓励。

• 有意义的工作——我所做的事情很重要。

• 积极正向的环境——这是一个工作的好地方。

作为新领导者，你的部分工作就是帮助员工确定他们的工作源头和职业满意度。通过一系列关于敬业度的谈话，你能促进员工把他们想实现的愿望和工作联系起来。然后，由你创造一个能让他们克服困难并茁壮成长的环境。团队中的每一个人对于成功的要求不同。了解他们的敬业驱动力能帮你做到这一点。

表12.1列出了这些驱动力、它们代表的工作价值观，以及你在个人敬业度谈话中可能会向团队成员提出的一些问题。你觉得当你提出这些有关工作观点问题时，他们会有什么样的反应？


表12.1 敬业度谈话练习
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现在你可能开始明白，为什么你本人对于员工敬业度如此重要。作为基层领导者，你对刚刚提到的每一项驱动力都有直接的影响。不仅如此，你还具有个人影响力。（关于影响他人的详细内容，见第20章。）你的员工自然希望你对他们的日常工作提供方向和支持。听起来很熟悉吧？确实如此。这是运用于众多实际领域的互动技能——基本原则和沟通守则——中的一项。你解决员工实际需求和个人需求的能力，对于创建一个令人们感觉工作有意义的环境将大有助益。（你也会成为一个更快乐、更高效的领导。）我们鼓励你使用互动技巧来策划你的敬业度谈话，以便解决双方人性化的需求。

提醒：


互动技巧有两个部分：




基本原则——

 帮助处理员工的个人需求



沟通守则——

 帮助处理员工的实际需求

提高日常工作敬业度

如果你想和你的员工讨论他们的感受、他们有多重要，或者他们想发展技能需要些什么，你就必须好好做准备。第一步是要和员工做一个真正的接触。但这谈何容易，如何提高敬业度的谈话可能会让你不知如何开始。图12.1提供了一些可以令你感到比较自在的指南。

[image: ]
图12.1 让员工参与的简单小诀窍
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图12.1 让员工参与的简单小诀窍（续）
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图12.1 让员工参与的简单小诀窍（续）



敬业度谈话：不仅仅是眼神交流

你和团队成员的每次谈话，都是了解他们的想法及背后原因的机会，同时也能让对方知道他的工作很重要。每年至少进行一次正式的敬业度谈话，可以持续关注驱动力，尽可能让团队成员以最大的精力投入工作。这似乎含有太多沉重的情感因素，然而事实并非如此，这仅意味着你认识到每个人都很独特，每个人都有可分享的宝贵经验。这类小谈话不需要很久或很复杂，但必须让每个人参与进去。如果你对员工足够了解，你就更容易让他们在工作中感到快乐和满足，并能更快地解决问题。如果你是优秀的领导者，你提出的问题会让他们从更崭新更刺激的角度思考自己的潜能。



重点提示：

 [image: zst5]


• 准备敬业度谈话，思考三个驱动力中哪个因素对个人最为重要，以及为什么。

• 让对方谈谈最近的工作中有哪些事情对他有很重要的意义。请注意，是随时间所发生的变化。

• 询问他所学习的哪些知识能够激励他。这和他的工作职责相关吗？

• 保持谈话的简短、轻松和友好。如果出现与对话无关的工作问题，要获取你需要的信息并解决问题，然后安排一次后续会面。

• 考虑你要采取何种行动来提高员工的敬业度。

表扬：承认个人成就和努力

研究表明：表扬可以影响企业的获利。工作优秀而经常得到认可和好评的员工会提高个人生产力，获得客户更高的忠诚度和满意度，有更好的安全记录并能减少事故发生，也更可能留在公司。
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表扬对于新任领导者来说有时是一种麻烦，他们担心自己会显得不专业，或者员工会变得骄傲自满，但事实恰恰相反。所以，我们鼓励你克服自己的抗拒心理。表扬不需要大张旗鼓，但对被表扬者而言至关重要。你可以也应该在和员工的定期互动中不吝肯定对方。

我们通常想在团队成员加倍努力时做出表扬——比如他提前完成了项目、主动请缨参加新人面试，或是为小组提出流程改善。但即便员工交付任务时结果好坏参半或令人失望，给予适当表扬也同样重要。当然，这也不失为一次指导个人改进的机会。如果员工已经非常努力了，他的努力就是一个你可以在指导困境中给予对方肯定的机会。务必仔细探索他投入的努力，并表达具体、真诚的赞美。



脸书上的我问你答
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问题：
 上司给予何种赞美让你觉得最有意义？


克里斯·阿列：
 我们需要获得强大的存在感，无论是在台上还是台下。我们花很长时间准备了一个非常困难的展示，并得到了反馈。之后上司对我说：“你真是初生牛犊不怕虎啊，做得非常好。”我乐坏了，那真是我从未体会过的感觉。





重点提示：赞美准则
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• 了解个人较喜欢哪种认可。有些人不喜欢成为会议的焦点，有些人喜欢收到个人邮件而不是群发邮件。

• 表扬他人时需考虑三件事情：他们的努力、贡献，以及结果。如果你只是赞美结果，会忘了提及他们为实现结果所做的宝贵工作。

• 了解人们如何对待自己的工作，以及为什么别人喜欢和他一起工作。要提及他的风格如何影响他人。

•定期向高层经理报告个人成就（首先请确定你的经理喜欢的通报方式）。

• 不要忘记虚拟团队成员！尽管看不见他们，你也可以让他们知道他们是有价值的贡献者，从而培养他们对团队的敬业度。

• 手写感谢信。这个真心奏效，比以往的任何方式都奏效。
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 DDI 专业提示：


不要认为你只要一直击掌庆祝和提供良好反馈就行了。仔细想想同事之间承认彼此工作的方式。想想一些非正式的方法，譬如根据对团队有意义的认可类型，量身定做员工成就奖。或者，直接在日常小组会议上征询同事认可：咱们这周非常忙碌，谁来大声喊出团队里那个超水平发挥的同事的名字？

但是光有这些还不够。你可以游说公司把某些事情变得更正式，像推行能让员工有机会公开感谢对方并获得有意义奖励的软件等。（DDI使用社会化网络服务软件Yammer，不过还有很多好的选择。）到我们的网站看看如何赞美个人，我们会帮助你体认到，认可文化实在是优良的商业之道。

留任谈话

无论你多么擅长保持团队的敬业度，还是会有人想要离职。聪明的领导者懂得，通过留任谈话，他们能辨别哪些人对当前的工作已不抱期望，哪些人是被其他工作机会吸引，这有助于他们挽留优秀的贡献者，他们甚至可能学到一些能让组织运作得更好的东西。

但即使你面面俱到，你也不可能时时刻刻关注每一个人。虽然你需要不断审视你的职责范围以找出潜在的留任问题，可你没法同时照顾到所有员工。你首要关注的应该是那些对你和组织有重要价值的人，以及最有可能离开的人。

重要的是，考虑谁最需要关注以及你能做什么让他留下来，从而把你的留任努力按优先顺序安排妥当。使用工具12.1，能帮助你仔细思考这个问题。

工具12.1 辨别要留任的人才

1. 从你的团队中选一个你最想进行留任谈话的成员，可以使用以下参照因素作为指导；核查适用于这个人的参照因素，然后在以下空白处做笔记，说明你首先和这个人谈话的原因。


□
 拥有专业技能、知识和经验，这些都是重要的资本。


□
 难以取代的专业技能。


□
 他人难以快速胜任此人职责。


□
 一直得到来自客户、团队成员和内部合作伙伴的正面反馈。


□
 通常获得很高的绩效评价。


□
 非常称职，很受欢迎。


□
 愿意改变，不惧风险。


□
 是一笔宝贵的竞争力财富。


□
 其他。

2. 想想这个人离开组织的风险及可能性。

既然已经确定你应该先和谁谈话，现在就到进行谈话的时候了！通常，交谈采用一对一的形式。这是很重要的谈话，所以一定要找个安静的时间。用对方的话说，在你确定个人的主要动机后，你作为领导者的任务就是采取具体的措施让他留下来。虽然大多数人认为金钱是某人离职的主要动机，但员工也常常会因为缺少职业发展（当然还有相关的晋升）机会而选择离职。

至少有75%的自愿离职理由可以受管理者的影响。找到你的团队个人最想要的东西，然后尽可能采取积极主动的措施加以提供。
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重点提示：
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• 仔细想想先前和这个人的谈话，工作中什么对他最重要？

• 让对方知道这次谈话是公司想挽留他。

• 直接问一些相关问题：

-你感觉自己置身职业生涯何处，日后何去何从？

-鉴于你的宝贵经验和专业知识，我担心其他部门会挖走你。我们能做些什么挽留你？

-什么会让你在工作或职业生涯中有成就感？

• 问问他具体想要什么或需要什么。分享你的观点。

• 总结讨论过的问题并计划下一步。

• 如果你发现某位优秀员工是想转到机构内部的另一个团队或项目，满足他的愿望。这里的关键是，把这个人留在机构里仍然是胜利。



反思点
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你是什么情况？你的敬业度如何？敬业度充满能量。敬业的领导者能够创造一个敬业的团队。花点时间反思自己的敬业度：





•在1~4的数值范围内，1表示“毫不敬业”，4表示“非常敬业”。你如何评价自己？你的敬业度对你的下属有什么影响？





•当你和上司分享工作中对于你至关重要的事物时，你会说什么？你会如何建议领导增加你的个人兴趣和工作满意度？






第13章

会议




珍惜每一个人
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提前思考





当某人在会议上以一种糟糕的言行引起你注意时，简单记下你观察到的五件事，那些真的让人讨厌且又徒劳无益或只是怪诞的事情。到底发生了什么？别人如何回应？你希望他们怎么回应？如果你可以做一些不致引发冲突的事，你会怎么说或怎么做？



“如果我不是成天忙着开会的话，我真的可以搞定很多事情。”大多数人，无论是不是领导者，在某个时刻都会有上述感觉，这或许是正当理由。最近一项以1000多名英国工作者的调研结果揭示，英国在各种浪费时间的会议上起码损失了超过260亿欧元。该项研究表明，个人平均每周在会议上浪费2小时39分钟。
1

 当然，并非仅仅英国如此。以260亿欧元来推断，你很容易就能想象全世界每年都在低效的会议上消耗数千亿欧元。要试着自己估算会议损耗的真实成本吗？感谢科技的神奇力量，你有超过12种应用程序能轻松算出会议成本。有些挺像秒表，输入平均每人每小时的费用和参加会议的人数，启动时钟，就能看到那些费用越来越多。

尽管会议面临固有的挑战，但它们不会消失！虽然你可能需要减少会议的数量，和花在会议上的时间，但会议仍然起着很重要的作用。合理的会议值得花时间，这有不少理由。会议意义重大，如果你的目的是：

• 发现问题和机会，并确定如何最好地解决问题。大量研究显示，一群人总比一个人更善于解决问题，所谓“三个臭皮匠赛过诸葛亮”
2

 。

• 做出决定或寻求决策意见，另外与会人员的投入也是关键因素。

• 在会议上交流影响到每个人的变化，并提供机会解决大家关注的问题。

• 完成需要团队成员相互协调和沟通的项目或日常任务。

是什么让会议比以往更困难

我们确定了三件让会议比以往更难进行的事情。


你在台上


如果你与一个人有正面或负面的互动，其结果通常十分有限。然而，在仅一个小时的会议上，你就能提高或伤害与会所有人员对你的领导公信力。如果你素来杂乱无章，好与人翻脸，或无力缓和团队成员的不良行为，大家会渐渐害怕与你会面。此外，当员工和同事谈论你有（或没有）能力主持会议或领导团队时，你的口碑想必会受到冲击。这对于你的领导生涯可能会带来成倍放大的影响。

蒂娜回忆起同事们第一次会见新领导的场景。这支12人小组为会计师、规划师和其他专业人士创建了一份月度财务报告。新领导者以前经营过一家大型刊物，并被请来帮助团队成员更新他们的基本产品和开发新数据。他们有很多细节需要处理。蒂娜说，能把工作提高到一个新水平，大家都很兴奋。但很明显从一开始就出现了问题。新上司让与会者动动脑筋，想出一组词描述他们目前制作的财务简报。

蒂娜回忆说：“我们说了丰富、准确、及时等词语，然而新老板在名单上方写了‘无聊’两个字，字超大！还有其他评价，像迂腐、高高在上、超级无聊。我们既震惊又受伤，一切就从那里开始分崩离析，大家变得非常沮丧。他甚至连最基本的问题都回答不出来，比如我们该如何修改工作流程，或者我们要如何解决未来的制作变化。即将建立的网站计划需不需要重新设计？结果什么答复都没有。”

更糟糕的是，每次会议总是紧张又徒劳无功，团队的反抗反应可想而知。在那年剩余的时间里，队员们私下都在嘲笑上司发的每个备忘录——贴上“无聊”的标签，并在团队内传播以寻求反馈。蒂娜承认：“我们确实浪费太多时间在背后取笑他。”组员们当然也尽力自己解决制作问题，“只不过我们放弃了和他一起努力”。年底，当公司要求员工在年度调查中提供经理反馈时，团队成员协调行动让每个人的答案一致。

蒂娜说：“大家都在讲述蹩脚的第一次会议，并写下我们认为他对自己的工作不上心。每份答案毫无二致，我们认为这样才能传达我们的意思。”


争夺注意力


大约10年前，无效会议的最大后果之一就是与会者离席。他们觉得无聊、无所事事，甚至想打瞌睡。但今天不再如此！在笔记本屏幕打开和智能手机开机的情况下，你已经不是在和无聊竞争，而是团队成员会在你的会议上做其他工作。虽然这有点让人泄气，但也并不完全是坏事。当人们使用高科技处理多重任务时，他们往往能够关注客户、同事和委托人的迫切需求，如果这些不予以及时回应，会造成很大的麻烦。你绝不想让你的会议成为其他项目崩溃的原因。与外界连接的高科技也有助于解决会议中出现的问题，像找到某个关键数据点，或是在紧急问题上迅速收到外部专家发来的电子邮件。

然而，试想一个正在发言的领导，从他关系密切的同事那里得知与会者都在发信息说这个会议糟糕透顶时，他会做何反应？当科技变成了人们逃避会议的方式，你可就遇上大麻烦了。


虚拟技术


今天的许多会议都使用虚拟技术，一些还带有质量不同的视频和音频。当与会者都来自不同的地域或国家时，每个人的感受和反应不容易保持同步。这样会出什么问题呢？
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QUORA上的我问你答




问题：
 你参加过的最糟糕的会议是哪次？


尼尔·库马尔：
 我曾就职于一家大型软件公司，被告知晚上10点参加一个电话会议，对于我正在研发的产品“很重要”，那时已经接近发货。


第一个坏预兆
 ——没有议程。但这在我所在的公司很正常。


第二个坏预兆
 ——没有会前电子邮件。好吧，这也很正常。


第三个坏预兆
 ——与会人员来自美国西海岸、东海岸、欧洲、中国和印度。

所以，晚上10点登录时，我是第一个上线的。5分钟后，另一个来自德国的伙伴上来了。10点15分我的上司（组织者）上线，他询问X先生是否已经上线。我说：“没有。”老板说：“噢，他是这次会议的关键人物。”然后接着下线了。

晚上10点30分，我的上司重新上线，当时已有30多人在电话会议中。他还没找到X先生，但会议得继续进行，于是开会了，大家抛出各种问题，但没人真正回答了什么。大部分问题都不在我的专业领域内。少数几个我能回答的问题又被上司打断并推到另一个时间。晚上11点30分X先生登录。我的上司向他重述了刚刚讨论的一切。与此同时，有人在打呼噜，大家都听到了。上司在噪声中大喊着完成了他的重述。突然间，我们听到一个女人尖叫着用北印度语（我的母语）喊她的丈夫，因为他还在房子周围闲逛。这会儿已是午夜，会议仍在进行。我不知道我是应该简单地挂掉电话，还是开始制造一些胡乱的噪声。（微笑）

最后，凌晨1点，会议结束。提出的问题没一个得到圆满回答（至少我这么认为）。唯一的结论是，本次会议应该在次日的同一时间再进行一次。

我无法忘记接下来的那4场会议。第一次会议已经耗费了所有参加者总共100多个工时。我拒绝再把时间喂给这个怪物了。
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 技术提示！!进行虚拟会议





针对你的情况选择最佳提示，或是你认为能帮你主持一个有效率、有价值的虚拟会议的提示。



•在会议开始时及中场休息后进行点名。


•创建一张虚拟座位表以便对团队出席状况有视觉概念。


•要求与会者在会前分享一些个人信息，帮助他们了解彼此。


•指定一个记录员，以便与会者可以集中精力讨论。


•在虚拟会议中制定同时处理多项任务的游戏规则。


•使用适当的技术手段加强协作、显示信息和视觉效果、总结要点并取得共识。常见的工具有白板、桌面共享和投票。


•会议进行中不忘检查成员是否理解，让大家比参加面对面会议更有参与感。


•与会期间密切关注每一个人，并记下你的评论。这可以揭示一些你难以识别的行为模式。在未来会议中，你能预先知道谁比较安静、谁会主导发言从而避免出现麻烦，运用基本原则确保所有人的参与。


•在休息时间私下与干扰会议者交流，或者及时向他们发送信息或电邮。分享完成会议议程的重要性，尽可能减少干扰因素。


你不希望与会者提出的问题

在前面那个失败却有趣的真实案例中，我们只是听了一个与会者（尼尔）的评述。想象一下会议失败后同事间的谈话。以托马斯为例，他刚刚主持了两个小时的重要会议，和7位同事讨论明年的工作计划，但会议没有达到预期目标。结束后，与会者彼此开始了单边交谈，却不包括托马斯，因为他们对他召开会议的能力失去信心。与会者开始相互检查，以判断出现的问题。

会议召开失败后，人们会针对他人的行为目的提出问题。例如：

• 我们真的需要召开会议讨论这个话题吗？我觉得各自征求个人意见会更有效率。

• 这个会议的目的到底是什么？我们反复折腾却没有明确目标。

• 为什么邀请我？我好像和这事儿无关，我对讨论没有什么可补充的。

• 为什么没有人制止朱迪，她谈了大半天，没人能插上话。

• 阿米特怎么了？为了适应时差他深夜才连线。我只听到他提出过一次评论。

• 贾妮斯和里卡多怎么回事？从头到尾吵个不停。其他人都很尴尬。

• 为什么30分钟就结束了？应该需要一个小时才够啊。我不得不重新安排当天的行程。难道是因为我们准时开始了？有人提出下一步的打算吗？问题一大堆。都不知道会发生什么事。

一旦这类问题在会后被纷纷抛出，再要回到从前的状态就很困难。策划和召开会议时，其实有很多又好又实用的技巧可供参考，特别要考虑人性因素，比如怎样对待他人，尤其是在公共场合。这在面对面谈话或虚拟会议中都很管用。

掌控会议：避免会议低迷的小招数


知道什么时候不需要开会


判定会议是不是解决主题的最佳工具。在本章的前面部分，我们列举了何时召开会议合乎情理的例子，但多数时候都没有必要，比如：

• 你不确定召开会议的原因或完成的目标。

• 你只是为了传达信息。在科技高速发展的今天，有很多更具效力的方法能做到这一点。

• 关键与会者不能参与，你就最好取消会议。如果不取消，放心好了，你绝对得再重新开一次会。

• 只有少数几人对达成目标至关重要，但你邀请了10多个人参加会议。这不仅效率低下，别人也会质疑你为什么要邀请他们。

• 已经做出决策或需要迅速做出决策，有些新上任者容易犯让过多人参与的错误。

偶尔召开一个小型会议是必要的，但你无须一定要出席。你越信任为你工作的人能自主召开会议，你就越从容。


正确的开始：明确目的和重要性


具有明确的目的或目标，并阐明对你、对与会者、对组织都很重要的原因，就能避免会议变得恐怖。通常，这个可以事先沟通，但仍是会议开始的第一步。


提前设置议程


制定并坚持议程是会议的重要部分之一。实际上，它会成为讨论话题的路线图。议程包括会议目的和重要性，与会人员姓名和职位，会议时间和地点，你打算探讨的话题（含时间分配），以及预期成果。不要等到了会上才分发议程。相反，要提前一两天发出。此外，其他的会议准备工作和预期成果要随议程一并发送。我们参加过的会议半数时间都在阅读文件，这本该提前完成。


没有记录等于浪费时间


这听起来好像是明摆着的事，但我们无法告诉你多少人会在会议中途问：“谁在做笔记？”指定一个记录员，最好不是你自己。如果你做了点功课的话，你会发现有非常经济的应用工具（如Evernote），可以简化拍摄、存储和分发会议记录的任务。


会议主席不是好的与会者


指挥乐队同时还要演奏乐器是十分困难的。拉耶夫担任领导角色6个月后，意识到会上的多数时间都是自己在滔滔不绝地讲。作为会议主席，你要关注每个与会者，让所有人融入其中。（在本章后面你会找到更多便捷的小贴士。）你可能要调解与会者之间的冲突，并维持会议的运行。作为会议主持人，你需要使用一些引导技能来展开议程，鼓励与会者分享他们的想法和顾虑。如果你想成为会议贡献者，可以考虑让别人担任主持人。


掌控时间


没有什么比延后和延长会议更能破坏其效率。此处的小贴士很简单：养成按时开始会议和结束会议的习惯。你必须树立榜样。如果你发现个别与会者迟到或早退，做一些沟通或有裨益。


指挥和管控有些与会者同时进行多重任务


对于很多新上任者来说，应对有多重任务的与会者是一个很重要的挑战。一个发邮件、发短信或是做其他工作的与会者是无法专注手头任务的。如果你想让他们全神贯注，就一定要在会议前设定好期望值。让与会者远离笔记本电脑、平板电脑和智能手机，除非这些设备对工作有绝对必要，像用来做笔记或者给讨论提供外部信息等。


下一步骤


一场成功的会议在于会议后的落实行动。几乎每个会议都应该在结束时制定清晰的下一步骤，谁是负责人、何时实施与完成。因为经常会被省略，所以请确保腾出时间做到这一点。我们采访的一位领导者还会花几分钟对会议的效果征求反馈。会议有效率吗？每个人都参与了吗？结果清晰吗？这主意妙极了！


团队会议

我们访问的许多领导者与他们的直接部属有定期的会议。团队会议最不同的地方是，它是定期且频繁召开的，并且通常有一定的公式、同样的成员。谈话重点总围绕在项目更新、问题解决及分享信息上。




会议成功的基础：促进引导技巧


主持会议是最难发挥的领导角色之一。在第一部分，我们介绍了一套领导力技能，以帮助你满足人们的个人实践需要，工具13.1描述了一些典型的你将在会议上遇到的挑战，通过该工具你能掌握克服这些挑战的技能。


预期及避免问题


防病重于治病。假如您能预期前进道路上的阻碍，你就可以计划在会议中如何对问题绕道而行。这里有几个在召开会议前可以自问的问题提供你参考：

• 与会者之间是否有一些持续的矛盾及冲突？

• 是否有哪位拥有强大主张的与会者可能会主导讨论？

• 你计划要讨论的题目是否会让与会者惊诧或引起负面反应？

工具13.1将帮助你在特殊会议状况时运用这些技巧。

工具13.1 使用互动技巧解决会议中的问题
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第14章

指导




从成功中汲取经验
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提前思考





回想一下你曾经努力想精通掌握的事情：可能是学业、运动、舞蹈、制作视频、公开演讲、熟练电子表格等。你更喜欢从自己的成功还是失败中汲取经验？



让我加入，教练！

如果让大多数人解释什么是领导力，你或许会得到用一系列运动来比喻“指导”的模糊描述。这不难理解，当形容某人能令别人充分发挥特长并训练出一个冠军时，体育教练绝对是领导力的一个浪漫而生动的范例。感觉真了不起！中场休息时催人泪下的励志谈话、在场外焦虑地咬住毛巾、团队胜利后在心怀感激的队员肩上的轻拍，全都化为了情感满足、鼓舞人心的画面。这就是金牌教练最后总会以“伟大领导者”形象出现在每年杂志上的原因：他们看起来就像是人生和事业赢家的完美典范。谁不渴望在观众的呐喊声中庆祝成功？

但这不是我们所说的指导。实际上，对于你需要做的几乎所有方面的指导，体育教练没准儿是一种适得其反的比喻。为什么？因为比赛当日的灵感，无法替代你为帮助队员掌握技能、知识和行为以便完成工作和发展业务而做的定期、适时的指导。这类真正的指导每天都在进行，琐碎却极具威力。难怪庆祝夺冠时让教练享受一下“佳得乐浴”成了可选之项。




大多数人都乐于从成功中汲取经验。





在“提前思考”练习中，我们询问你是更喜欢从成功还是失败中汲取经验。如果你像大多数选修我们的课程“最佳绩效指导”的人一样，那就会选择成功。很简单，不是吗？从错误中汲取教训固然有效，但是累人、费时，还让你尴尬。工作场合的失败会牵绊整个团队，延误或阻碍项目，造成经济损失。从成功中汲取经验则可以创造激情、强化好习惯、培养好意愿。你的团队成员和大多数人一样，满怀信心承担新职责的风险时，也更愿意能从成功中获得经验。你的工作就是提供这类指导，帮助他们实现这个愿望。与跑得快、跳得高或射门精准不同，这是一项每个人都能学习的技能。（至此我们将结束运动的比喻。）


如果你搞不懂其他事，这个却一定要知道：
 作为一名领导者，你需要识别、应用并精通掌握两种类型的指导：成功型指导和改进型指导。成功型指导，顾名思义，就是在机会来临和情况发生前进行指导。这是帮助人们从成功中学习经验的一部分。改进型指导，是在某事已经发生或正在发生时介入其中，这是在遇到问题或者挫折之后，帮助人们改变方向的部分。要想成为出色的基层领导者，你必须掌握这两类指导技能。更重要的是，了解“指导”是什么及运用之后为何会那样的不同。

定义和攻克

成功型指导是在某事发生之前，指导人们在新的挑战局势中走向成功，比如：

• 承担新的责任或接到不熟悉的工作或任务。

• 学习不同的技能或工作职能。

• 与新伙伴或新供应商合作。

• 计划主持第一次会议或进行一次艰难的谈话。

• 准备解决冲突。

改进型指导是在某事发生之后，指导人们改善或提高他们的工作表现。比如：

• 让好结果变得更好。

• 改善低的评级或表现不佳的评级。

• 实现目标或按期完成任务。

• 审查已完成的任务或工作，寻找改善方法。

• 转变不良的工作习惯，学会守时、会议准备等。

然而有一个不幸的事实是，大多数领导者都是糟糕的教练，即使他们不想这样，即使他们自己很出色。造成这种情况的原因很多，有时是为了避免正面冲突。领导者往往相信，下属具备企业家精神或者能自己想清楚并解决问题的话，会更好些。而有时，他们会受指导的英雄魅力所左右。你一定曾经碰到过一些忽然出现的介入者，爱在事后告诉你应该用不同的方法，然后帮你一起弥补。说不定你自己就是这类人。我们把它称作消防员综合征。拯救别人感觉很棒，看起来超帅，偶尔也很必要——这就是被动式的改进型指导。

但是我们解释两者的区别时，我们调查的大多数领导者都会承认他们偏爱改进型指导，原因是他们觉得自己的工作时间不够，也没时间对员工做好成功型指导。我们的数据却揭示了一个惊人的结论：对员工进行成功型指导的时间越长，你反而越能节省更多的工作时间。最重要的是，改进型指导耗费时间、精力和其他宝贵的资源。

图14.1的积分卡显示，领导者若想培养成功型指导的教练的技能，仍有一段时间需要努力。
1
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图14.1 指导行为积分卡



你可能还记得我们在第1章提到的城市规划师约翰。他发现自己无法指导延误项目，并且处理时挫伤了下属的自信心。

他表示：“出问题时，我只是给她指了一个方向，看起来像是对她进行微观管理，我只是认为他们自己想清楚怎么解决问题会更好。”

上任6个月后，办公室的效率却急剧下滑。讽刺的是，约翰的新上司做了和他一样的事。

约翰指出：“回想起来，我倒希望当初有人教我怎么准备一些重要事项，比如第一次在员工面前发言等。”

新领导者一下子有很多事要做：管理新伙伴关系、处理及学习人力资源，还有每月例会，约翰如果准备充分，所有这一切运作起来就容易多了。让我们看看另一位领导者玛塔，和她那位浑身带刺儿的高绩效部属威廉。玛塔把他塞进已经组建好的团队时，完全没有进行过成功型指导。

她承认，“有时候，我觉得个性这件事很烦，我只是希望他们把事情解决好。”

因此，玛塔把宝贵的时间消耗在了平息情绪、解决问题和激发士气上。
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技术提示！！

 在瞬息万变的今天，不要等到某个理想时刻或每周例会才去了解人们的表现。你可以运用科技帮自己抓住指导的契机。有见地的问题和简短的信息或意见，可以让人们走上正轨并积极进取。发电子邮件或短信（根据团队喜好）迅速提问或简单反馈，确保员工不断进步。完成重要的演讲后，一条“怎么样，需要我帮忙吗？”的短信就能鼓舞员工，让大家再接再厉。


评估影响

一个人的工作表现，无论出色还是糟糕，都会大大影响整个工作生态系统。当团队成员散漫松懈，不清楚项目或任务时，你就必须立即对他进行成功型指导了。否则，整个工作部门的重心可能会因准备措手不及而自相残杀。或者，行政人员如不能做到及时回复同事邮件，可能导致团队混乱或生产力降低的后果。

使用以下问题衡量各个领域中个人表现所带来的影响。这些信息将帮助你准备好成功型指导或改进型指导会议。


人员


• 当前（或可能在将来）谁会被团队成员的表现所影响？（如客户、团队成员等。）如何受影响？

• 他有什么个人需求或实际需求？得到满足了吗？

• 团队成员的行为对其他人、其他团队或组织造成什么正面或负面影响？


生产力


• 你的团队成员表现如何影响流程、期限或他人的工作？

• 团队成员的表现对他人的生产力有什么正面或负面影响？对整体生产力呢？


盈利能力


• 你的团队成员对公司盈利有什么正面或负面影响？

• 如果团队成员表现不佳，会造成多大的财务损失？
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 DDI 专业提示：


如果你想快速区分成功型指导和改进型指导，记得运用第6章的“询问和告知”。成功型指导强调通过询问有力的问题或分享见解建立同理心，从而寻求个人的认同。改进型指导则强调告知他人如何解决问题或满足需要。询问和告知都依赖于指导技能。你的工作就是在每一次指导互动中平衡它们。

此外，尽可能做到多提问、少告知。你可运用工具14.1，以演示计划进行指导谈话时在不同阶段运用询问或告知。

工具14.1 我的方法
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完美教练

有人说完美的教练根本就是神话，但是泰茜和睿奇就认识一位。他们都因为这个人充满坦诚而受益匪浅。他很低调，所以不愿透露姓名，不过他所做的下列事情让他成为一名完美教练：

•他的大门永远敞开，毫无保留地提供咨询与建议。

•值得你信任地去分享机密信息。

•指导会谈中，永远不会让你感到需要戒备。

•经常问你问题，他总有诀窍让你知道你该做什么！

所以，别人都希望不断得到他的指导和建议。这对于任何领导者来说，都是令人羡慕的赞誉。



关于人性

指导是一种深层次人性的努力。在你坦诚地和下属交谈时，你会迅速发现他们会把个人需求带到每天的工作当中，比如需要参与、想被聆听和获得理解。他们同样有工作上的实际需求，像资源不足、需要解决的问题以及可以立即实施的行动计划。说不定你还会发现他们对工作感到不满，存在离职的念头。（请在第12章阅读更多有关留任和敬业度的探讨。）我们鼓励你使用第一部分里介绍的互动技能，帮助设计你的指导谈话，从而解决这两类人性需求。你一定记得，互动技能包含两大部分：

• 基本原则——解决个人需求

• 互动守则——解决实际需求

基于互动守则的指导

满足实际需求的指导谈话包括我们早前提过的五个部分：开启讨论、弄清原因、促成方案、达成共识、总结讨论。要取得成功，你必须完成这五个步骤。顺便提醒，这个谈话是面对面进行还是通过一系列会议、电子邮件、即时通信开展，都无关紧要。但就现在而言，请尽可能多地进行当面交谈或语音交谈。20分钟的面对面谈话是黄金标准，在你新官上任的前90天请尽量采纳。

图14.2将帮助你思考成功型指导和改进型指导讨论中的互动守则，它们会带来巨大影响。图中的标注框列出了使用各项互动守则的具体提示。
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 DDI 专业提示：


根据我们的经验，大多数人在指导时都会跳过“弄清原因”步骤。从“开启讨论”直接进入“促成方案”，让人感觉更迅速更有领导风范，但实际上大错特错。为什么？因为“弄清原因”可以帮助你所指导的对象更深入地了解全局。你可以问一些关键问题，让对方从其他方面思考状况，并鼓励他表达自己的观点以促进理解。只有这样你才能转向“促成方案”步骤。这时，产生的大多数观点应该来源于指导的对象。
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图14.2 指导谈话中的互动守则



指导的基本原则

指导的人性面会让你觉得极具挑战，因为结果并非基于外在标准（比如已商定的计划），而是基于人们之间的相互理解。这是让很多基层领导者感到紧张和不耐烦的原因。这真的有必要吗？通过提出深入而有价值的问题，或者明智而审慎地分享你的一部分内在自我，可以让你更好地了解和应对员工的个人动机。正是在这些时刻，员工会因为你有能力将他们的需求和价值融入你的领导愿景，从而加深或再次肯定对你的信任。

以下为围绕基本原则及成功型指导和改进型指导谈话的简短问答：

1. 改进型指导讨论中，员工有什么个人需求？你会运用哪种基本原则满足这些个人需求？

• 感到重视和尊重。员工可能会觉得自己的表现不够好，所以你要认可并加强他们的技巧和能力。为了满足这项个人需求，你可以使用“维护自尊”原则。

• 被聆听和理解。讨论员工的工作绩效时，他们可能会表达出强烈的情绪。“同理心”原则有助于化解这些情绪，让人们更理性地思考。

• 参与。人们想成为改善计划的一部分，而你希望他们建立责任感，努力做出改变。为了满足这项个人需求，你可以使用“参与”原则。

2. 为什么寻求帮助和鼓励参与在成功型指导和改进型指导的讨论中都很重要？

• 在成功型指导讨论中，使用“参与”原则帮助你更好地了解人们的需求，并让他们参与规划方法。

• 在改进型指导讨论中，使用“参与”原则可以让他们致力于做出改变或改善。

• 在这两种讨论中，人们能够掌握自身行动的主动权十分重要。

3. 为什么在改进型指导讨论中采用“自尊”原则很重要？

• 维护自尊心。强化人们的技巧和能力，帮助他们了解自己是工作得以顺利进行的一部分。

4. 如果你需要在改进型指导讨论中维护员工的自尊心，可以怎么表达？下面是一个具体的对话示范。

• 我们已经确定你要从事的领域。你在这块做得非常好，现在我希望能和你就此做做交流。

• 虽然结果没有预期的那么好，但你现在具备了完成任务的经验和积极性。

5.为什么在改进型指导讨论中，认真聆听和表示同理心非常重要？

• 同理心能够化解强烈情绪，给予人们摆脱这些情绪的方法。

因此，只需问一些激发性的问题，再适当地加上真正的倾听和同理心，你就能走上成为完美指导者的道路。这样，你可以把精力集中在团队、团队成员的挑战和他们的指导需求上。如何在成功型指导和改进型指导谈话中分享你的观点、感受和理由也很重要，人们希望了解你身为领导者的想法和感受。比如，我很担心如果这个问题不能解决，我们无法在截止期限前完成。分享你的感受，有助于他人与你沟通，同时你也建立了信任，这对每个领导者来说都是弥足珍贵的。
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 技术提示！!




当你需要指导却没时间做全套指导讨论时，怎么办？作为初学者，不要等待！你可以把讨论分解成更小的谈话，并围绕五个互动守则，运用技术一步步执行。例如，你可以运用电子邮件开启（成功型或改进型）指导讨论并弄清原因和细节。促成方案步骤经常需要交流一些观点，所以及时通过电话、网络会议或即时信息进行交流都很管用。达成共识和总结讨论步骤也可以通过电子邮件、即时会议甚至短信来完成。





运用科技进行逐个指导是不是难度很大？没错，而且需要练习。但是拖延指导谈话会更糟，还经常导致干脆就不指导了。对于管理远程同事的领导者来说，高科技指导可能会是常态，面对面指导则是难得一见的奢侈。无论哪种方式，请掌握指导技能以便你可以不受时间、日程安排或地理位置限制而给予员工需要的支持。



试试你的指导技能

我们邀请你运用DDI的互动技能体验来练习你在本章学到的技能。网络上的在线模拟视频，能够深刻分析你当教练的优势和发展空间。

登录网站时，你会发现你正在和一个团队成员进行谈话——他的不良行为离间了其他团队成员，并开始影响到团队的整体表现。这次谈话代表的互动类型是领导者几乎每天都要面对的。你有很多机会可以使用“基本原则”回应这名团队成员，实现提高工作表现的指导目标。

你所掌握的每项基本原则都会有一个得分，你可以知道哪部分表现优异，哪部分尚需改进。试试吧。

你相信他们能飞，对吗？

本章开头我们已经提到，用体育运动比喻商业指导在很多方面都不够完美，除了一点：按照定义，教练无法帮每位运动员做所有的事情。正如我们在第3章探讨的，从个人贡献者过渡到领导者，就是从自己完成工作转变成为激励他人的催化剂。指导是帮助人们准备、学习并最终适应工作的绝佳方法，但你要让他们去做。倘若世界杯教练自己要冲进球场争夺金牌，岂不荒唐；同样，无论是陷入绝望还是因为错失成功，你企图插手团队工作也显得可笑。你要承担风险，让团队成员自己完成工作。这就是我们希望你牢记的一个运动上的比拟。

如果你发现自己很难放手，多花点儿时间参考和思考支持基本原则，以此制订计划，支持下属的目标，同时进行现实监控以确保顺利。当你掌握成功型指导和改进型指导的区别，能够在实践中运用互动守则，你就会开始觉得指导渐渐变得更加轻松自然。


第15章

反馈的基本要素




具体、及时、平衡
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提前思考





在我们的职业生涯中多多少少能听到让我们觉得“颇有洞见”的一些反馈。几天或几周之后，我们甚至会感谢反馈的提供者。想一想：你组织中的人员获得了足够的反馈吗？你有信心给予他们积极且有建设性的反馈吗？最重要的是，你的队员会因为没有得到发挥潜能的反馈而影响表现吗？



有时，接受和施予同样美好。

这是1969年阿波罗号11名宇航员传奇的登月任务所面临的情况。飞天中途，飞船偏离了轨道，燃料几乎耗尽。在这种情况下，宇航员可能早已顾不上飞行控制器和电脑传来的数据（反馈）。驾驶舱由尼尔·阿姆斯特朗操控，他本可以按个人意愿驾驶飞船。但他接受数据并修正了航向，最终让他在离地球25万英里外的月球上留下了脚印。




这是我的一小步，却是人类迈出的一大步。





————尼尔·阿姆斯特朗（1969年）





虽然在太空里交换反馈是件生死攸关的大事，但在地球上应用的有效反馈与在太空没什么不同（虽然对我们大多数人来说，这些谈话不会产生戏剧性的后果。）诸如“我做得怎么样？”这类反馈问题，同时也是领导者进行许多谈话的基本元素。人们通常喜欢收到正面反馈，因为它能满足一般人需要被重视和赢得赞赏的需求。更重要的是，如果某人做得很好又收到正面反馈，将帮助他了解在未来工作中应该重复哪些行为。改进型反馈同样重要，它有助于人们构建更好的工作关系、改善绩效表现，进而实现目标。当反馈以有效的方式提供时，能让人了解如何纠正错误，并协助其在专业上成长和发展。然而，很多领导者常常犹豫是否要提供反馈，而员工也见怪不怪地接受了这种情况。

有效反馈绝不仅是说说“谢谢”或“做得好”。虽然员工会因为你注意到他们的辛勤工作而心生感激，但措辞含糊的正面反馈收效极微，同样情况对发展型反馈亦然。要想产生真正的价值和持久效力，反馈就得具体、及时、平衡。有效反馈需要就事论事，注重于绩效或行为，而非个人或个人动机上。在你寻求自己表现如何的反馈时，请记得这些原则。

领导者不断提供反馈，这是神话还是现实

通用电气前董事长兼首席执行官、著名演说家杰克·韦尔奇曾多次在数千观众面前发表演讲。他常常问听众：“你们当中有多少人在为重视正直诚信的组织工作？”通常大多数人都会举手。然后他又问：“有多少人得到关于自身表现的直接且诚实的反馈？”毫无例外，举手的人寥寥无几。韦尔奇指出，一个组织如果不能提供员工直接且诚实的反馈，这个组织就称不上重视正直诚信。
1



而对于我们领导者的角色：支持团队的工作表现、成长和发展，反馈就是关键。但如前所述，员工能定期收到工作上的有用反馈，简直就是神话。实际上，我们的研究表明，42%的个人贡献者（你的团队成员）表示，“从新任经理那里得到更多的反馈和指引”反而能大为缓和新领导者的角色转换。
2



然而，反馈是只能用于自己的团队吗？当然不，反馈其实是一种可以运用到所有层面的有效商业工具。那些受众人追随的领导者一般都会指导自己的同侪，并会成为下一代领导者的杰出导师。因此，反馈可以也应该用于协助更广义的团队、职能和组织成长。因此，你不能只是定期接收反馈，还应该向你的同事、客户，甚至你的上司定期提供反馈。一个充满善于分享成功型和发展型反馈者的组织，绝对是一个拥有突出竞争优势的组织！



反思点
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我们假设杰克·韦尔奇给你的团队做一次演讲，你的队员会举手响应第二个问题吗？为什么会（或不会）？





反馈导流板

提供反馈时，很重要的一点是要考虑接收端的个性。你一定能想象一个画面，当团队成员坐在你对面接受反馈时，他们的脑海里会浮现出这类想法，如图15.1所示。
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图15.1 他们如是说



难怪领导者会害怕反馈！但作为催化剂型领导者，我们的挑战在于，以具有建设性的而非惩罚性的方式提供反馈。所以，不要担心，这里有两套技能，将确保你不仅能提供一种可操作的反馈，还能被接收者接受。我们已经讨论过第一套技能，即使用基本原则，满足反馈接收者的个人需求。例如，当你提供发展型反馈时，最好使用维护和增强自尊（特别是“维护”）的基本原则，因为这有助于你冲破防御心理，收获富有成效的结果。其他四项“基本原则”同样能发挥巨大作用，这依情况而定。运用“同理心”原则可帮助你应对接收者的情绪和质疑；使用“参与”原则能帮助你和接收者确定替代方法。至于建立信任，你可以分享你遇到的类似情况。你还可以提供支持（但不承担责任）以推动发展。

让STARs行为事例发挥效力

第二套技能由一个简单的流程组成，我们称之为STARs行为事例法，以此提供完整而具体的反馈。如果你已经读了第二部分相关章节，你应该会想起行为事例。在这里，行为事例可以完全适用于正面和发展型反馈。


提供正面反馈


行为事例是一种便捷方式，能让你记住如何构建你的反馈从而最大化正面影响。

行为事例提醒你描述：

• 个人或团队应对的情况或任务，比如某个问题、商业机会、特殊挑战或日常任务。

• 个人或团队采取的行动，或者他们实际上所说或所做的有效部分。

• 积极结果，什么方面变得更好或是如何影响了现状。
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图15.2 提供正面反馈行为事例法



[image: ]
 DDI 专业提示：确保你的评论：


•具体
 ——反馈必须以精确的言语，反映那些已经完成的可被测量的工作。例如：

•截止日期的前一天提交你的建议。

•截至上周五，你的销售额已达季度目标的101%。

•根据上星期的打印件显示，你平均每天打55个电话。

• 及时
 ——在人们的行为（和任何积极的结果）发生后尽快做出表扬。你对这些细节记忆犹新，你的评论便和人们目前所做的工作息息相关。同时，及时的反馈看起来更真诚，就好像你印象深刻到必须马上告诉对方一样。

• 平衡
 ——随着时间的推移，你要平衡你的正面反馈和发展型反馈。如果你的反馈都是正面的，你会错过帮助员工追求更高目标的机会。同理，如果你的反馈只是喋喋不休的正面评论，大家也会怀疑你的真诚度。


提供发展型反馈


要提供有效的发展型反馈，你需要稍微修改行为事例并加入一点行动/结果（A/R）。最后得出的结果称为改进型反馈，提醒你分享情况/任务（S/T）、行动（A）和结果（R）。有效的发展型反馈也必须包含：
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图15.3 提供发展型反馈行为事例法



• 可选择的行动——可替代的说法或做法。

• 预期的改善后结果——为什么可选择的行动可能更有效。

[image: ]
 DDI 专业提示：
 确保你的反馈语言

• 具体
 ——当你拿当前绩效与目标进行具体比较时，员工可以清楚地知道他们需要进行如何调整，以争取今后的成功。

• 及时
 ——你需要及时提供反馈以便做出改进，因为：

•当各种表现细节仍然历历在目时，你才能准确解释员工的哪些行为收效甚微。

•接收反馈的员工会记住他做过什么，以及这些行为十分低效的原因。

•你可以帮助员工在面临类似情况之前做出调整。

• 平衡
 ——为了维护个人自尊和坦诚的反馈，平衡好发展型反馈和正面反馈非常重要。即使某人表现不佳甚或犯了大错，仍然可以做出平衡的反馈：找出他做得好的方面，同时提供发展型反馈。

• 多询问，少告知
 ——有时候询问个人有没有想到其他方法，可能比简单告知他该做什么或可以怎么说、怎么做更有效。

下面举一些例子，如表15.1所示。


表15.1 反馈的不同效果
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现在，你已经能够明智选择给他人提供反馈的机会了。我们知道，这些技能将有助于你与同事之间构建可靠的信任关系，并表明你心里想着他们的最大利益。但练习提供反馈和接收反馈是关键所在。


反馈、基本原则和互动守则是如何推动精益组织的
3



要寻求精益？虽然倡议诚信可以辨别和消除浪费，但你可能忽略了一个显而易见的根本问题：职场互动。

经理和团队成员之间的所有互动都是潜在的浪费源，其中包括正式互动（团队会议、指导、反馈和绩效探讨等）和非正式互动（电话、电子邮件、即时信息和走廊/电梯里的谈话）——每一项都对制造企业的日常运营至关重要。

并且，当这些互动不能顺利进行或毫无效果时，它们会造成负面影响，带来八种人们熟知的浪费：不合格产品、生产过剩、停工、未充分利用的技能、不必要的运输、库存、不必要的移动或搬运（例如弯曲、起升、延伸），以及过度加工。最后的结果呢？组织无法达到基本的精益目标：持续改进和提高绩效。

因此，如果我们要认真消除浪费，就必须一并考虑生产中柔和的一面，或那些能让领导者有效管理其互动和团队的技能。趋势研究表明，制造业因为这些软技能上的差距而遭到最沉重的打击。
4

 此外，埃森哲2013年全球制造业研究揭示，35%的管理人员和20%的运营领导者报告说，存在“重大的”技能缺口。
5






第16章

解决员工困境




对事不对人
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提前思考





你上次因为某人的言谈举止生气（或受伤、或混乱）是什么时候？问题出在哪里？是怎么解决的？你向谁征求了意见？你希望得到什么不同结果？



艾伦在团队工作了3年之后，最近当上了有12名员工的客服中心领导。

他的一个新下属朱迪，负责安排销售人员的行程。虽然一开始她工作热情高涨，但很快就陷入了不良的工作习惯模式，不是迟到就是请病假，可是她的病假早就用完了。

艾伦一直犹豫要不要正视朱迪的问题。团队其他成员的表现都高于平均水平，而且他还不曾因为绩效问题和任何人进行过讨论。大约一个月后，其他队员开始向他投诉朱迪的表现。他们说她不仅没有做好分内工作，还降低了整个团队的绩效水平。艾伦很聪明地向经理寻求意见，经理鼓励他采取行动并帮助他策划相关讨论。虽然不容易，但艾伦的任务还是变得相对简单了：他要让朱迪明白，她要么改变行为，要么离职。

担任了两年领导者的晶晶，因为山姆的缘故陷入了困境。山姆是一位加入了一年的超级程序员，在团队外部大受欢迎，大部分项目都按时完成而且工作标准向来很高。美中不足的是，晶晶的其他团队成员都讨厌山姆。山姆不爱合作，会私下议论同事，还一直向晶晶抱怨别人。（他同样也会说晶晶的坏话。）对山姆来说不幸的是，他需要团队的其他成员支持他完成工作。因此，当山姆的两个团队成员要求转队时，晶晶知道自己必须有所行动了。这将是一场艰难的谈话。

以上的真实故事反映了成为新领导者后，会遇到的一些混乱的人际互动情况，让人困扰及感到不快。无论你的团队规模、企业性质，或者你有多擅长挑选团队成员，你都无法完全避免人们在一起工作时会发生的各种失败、冲突和争吵。你的工作就是处理这些问题。

首先，好消息是85%的员工都不错，那么剩下的15%呢？有时你就得面对一些棘手的问题了。但最可能的是，这15%的员工都不是坏人，他们的行为背后常常有好的出发点。




为了扭转这些局面，你必须关注那些需要改变的行为，此外我们的首要原则是：不攻击当事人的个性或人格。我们常说，严谨对事，宽厚待人。





为了扭转这些局面，你必须关注那些需要改变的行为，此外我们的首要原则是：不攻击当事人的个性或人格。我们常说，严谨对事，宽厚待人。这不仅是我们要做的正确事情，而且你把反馈和指导集中于当前情势而非个人，就不太可能引发强烈的负面情绪，并更有可能积极解决问题。

置之不理并非良策

这是领导者最害怕的一部分工作。我们在面试时说这些话时大声而清晰，可能充满情绪和强烈措辞。有些领导者也能鼓起勇气解决这类情况，然而往往缺乏相应的技巧。但无论如何，鉴于以下一系列重要理由，你都不能忽略那些难以伺候的员工的行为：

要对员工负责

员工有权了解自己的处境。通常情况下，公开而有建设性的指导可以让个人回到正轨，避免对他和你的未来产生更严重的后果。

要对自己负责

当事情变得棘手，我们采访过的每位领导者都深受其害：备感压力、失眠和自我怀疑。这些可不是小事，随便其中哪个问题都可能吞噬你的时间，让你无法完成目标。我们指导过的一位新任领导承认，他在单单一个员工的问题上就花了自己超过20%的时间。他没有完成哪些工作？团队其他成员受到了怎样的影响？

要对自己的团队负责

像朱迪或山姆那样的员工会破坏团队协作，影响士气和敬业度。其他队员是无辜的！他们会指责你，因为你不追究有关人员导致团队表现不佳和缺乏协作的责任。

要对你的组织负责

甚至仅仅是人际关系混乱也会损及组织绩效。当今社会，人才质量是公司执行能力的首要因素，你绝不能让这些无益的行为界定企业文化。某些情况下，严重违反公司制度、滥用公物、性骚扰、违反安全规定等，都有可能令你面临严重代价和高昂的法律后果。在这时，留岗查看或终止聘雇关系都是合理手段。如果你面临这类情况，我们强烈建议你向人力资源团队寻求建议，这或可有助于你讨论和避开危险的法律问题。

取得成效的8个小贴士

我们绝对相信，你是一个强大并有创造力的领导者，是社会不可或缺的力量。但你不会读心术，也不是心理医生。你或许会发现，需要你指导的员工的个人问题超出了你的能力范围，所以有必要向人力资源部门寻求帮助。但是，抱持同理心并有计划地了解整个局面，同时考虑所有相关员工的个人需求和实际需求，你就能更好地促进团队保持良好的协作。以下这些小提示可以提供帮助。

由完整全面的招聘程序开始

在第10章，我们向你展示了如何选择员工以便带来最高的员工绩效和敬业度。现在，我们可以这样说：今天的招聘决策能让你避免将来的麻烦。

确保绩效预期永远清晰明了

“你怎么能说我没完成指标？”马卢咆哮道，“你从来没给过我任何指标！”是的，这类情况比我们料想的更常发生。每年你都要使用公司的绩效管理体系设定期望值。包括“什么”（定量目标）和“如何”（行为/能力），并以此定期考核员工。明确的期望值等于更少的意外！参阅第18章以获得更多的帮助。

查明情况

在本章最后，我们列举了一些你会遇到的棘手情况和几个熟悉的角色，你将获得如何为每种情况做好准备的若干建议，以它为出发点策划你的谈话。你会发现，应对不愿再交谈的员工往往和处理一个自以为是、冒犯他人的员工大不相同。

防患于未然

提前规划你的方法和谈话。如果情况很严重，或可能涉及诸如留岗查看、终止聘雇等这类正式后果，你要向人力资源专家寻求指导。你需要知道，员工都喜欢询问细节：我到底做错了什么？确保你找到的和使用的数据真实可信。我们已经再三强调：当你准备和他们交流时，要回顾你可以如何运用互动守则和基本原则，这些技巧的使用将提醒你是在和某人交流，而不是对这个问题做出反应。

全面指导

正如我们在第14章提到的，指导是你最重要的领导职责之一。如果你从一开始就进行成功型指导，帮助团队成员把事情做好，这就不仅让他们建立信心，还有助于防止在第一时间出现问题，或者在更重要的地方出现问题。从成功中学习经验比从失败中学习要好。但你必须对走入迷途的团队成员做出反应，尽早指导员工取得进步。

做笔记

不要光凭自己的记忆力。与存在问题的员工进行讨论时要做记录，原因有三个：第一，文档可以帮助你和他们在一段时间内跟进你们的协定；第二，可以帮助你掌握以后的（更多）指导谈话；第三，确保你们的讨论在事后不会存有误解。（我从没到过，我不同意，我根本不知道问题这么严重。）如果问题严重到引发纪律处分甚或雇用终止，文档就尤为重要。在一些国家，当你面临员工指控时，这些文档很可能会被用于法律程序。

准备多个谈话

可能需要多个指导和反馈会议才能扭转不利局面。如果你前进两步就会后退一步，这也不赖，毕竟仍是进步。经常安排跟进会议，审查势态并厘清过程。正面反馈也很重要，如果（当）事情开始好转，应该真诚、积极地反馈给对方知道。有位主管告诉我们，在过去的两个月中，她和她的一个团队成员开了5次不同的会议。但这非常值得！这名队员已经成为团队中表现最出众的员工之一。

避免陷入情绪化

你恪守成为好领导的承诺令人钦佩。关心员工或对提供反馈感到紧张都不是坏事。但别人的问题很快会成为你的问题。更糟的是，一些员工可能会对你进行人身攻击——这都是你的错。因为员工或团队的恶劣表现，很多领导者会自责到彻夜难眠。但是，那并不意味着就是你的错！除了为自己感到难过之外，你也许还会觉得唯独自己落入了解决问题的陷阱。放轻松，你的角色是帮助员工了解需要改变的方面，那么你的职责就是促使他想出解决的办法。并且，在大部分情况下，那应该是员工的解决方案而不是你的。你的目标是提供支持，而不是免除对方解决问题的责任和义务。


使用数据资料

缺乏具体的数据会迅速导致绩效讨论出错，让员工挑战你的论据：给我一些实例。如果你无法以数据为后盾，清晰定义问题，那就别指望有所改进。定量的数据相对容易找到，你可以举出某人迟到的次数，或他们出现过多少次延期。较难获得的是行为数据。这时行为事例法（参见第15章）就派上用场了。它使你能围绕积极和消极行为收集反馈。讨论不佳表现时，使用定量的行为数据十分重要，尤其是在双方已陷入白热化阶段。下面是如何运用行为事例法的例子：

S/T（情况/任务）——你上周参加了一个关于新软件系统的小组会议。

A（行动）——你不断打断讨论并拒绝听取他人的想法。

R（结果）——开会的每个人都噤声了。很明显，他们不想再继续讨论。更麻烦的是，我们没能达成一致的行动方案。



所以，发生了什么事

还记得本章开头提到的朱迪和山姆吗？经过一系列富含情感的谈话，朱迪变得坦率，并解决了一些个人问题，她重新成为一名优秀的团队成员。山姆则不愿意接受反馈，而且还碰到了其他一些问题，最终离开了公司。看，效果出来了吧。

应对具有挑战性的员工应被视为一次机会，可以帮助他解决问题并回归正轨。但这偶尔会不奏效，你没帮上忙，只能放任他的不良举止毁掉他未来的职业生涯。但成功的关键就是你在许多指导和反馈谈话中运用的技能（参见第14、15章）。作为一个领导者，你会发现这些技能对于每一次谈话都至关重要。

我们还创建了一个相对轻松的有益指南，用来描绘你可能会遇到的一些常见困局，以及一些解决建议。

处理问题员工指南

虽然我们认为，处理问题员工的最佳办法是着眼于局势而非个人，但描述和说明有时也能帮助我们理解这类反复出现相同挑战的人和情境。每个“该怎么做”环节都为处理各种员工情况提供了实用技巧。

隐形人
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早上9点30分的时候，他们的办公格子间仍然空荡无人；工作结束时，你会看见他们比其他人更早走出门口。隐形人接受会议请求，但在最后一秒会找借口推脱，他们永远都不参加公司或团队的任何活动。当他们罕见地出现在会议上时，也是眼睛盯着笔记本电脑和智能手机。在任务完成前，你必须跟进分配给他们的任务至少3次，你得依靠电子邮件或语音邮件，因为根本找不到他们。


采取什么行动


收集他们的不良工作习惯细节和对团队造成的影响。讨论要针对事实，寻找解决方案，以改善未来的工作习惯并商定一个可行计划。如果长期迟到和旷工的行为仍得不到改善，那可能就需要更正式的警告了。

僵尸人
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有时表现优秀者也会突然变得拖拉，目光呆滞，毫无生气，并且快到工作期限时才开始行动。肯定有什么事情打击了他们的积极性，很可能是管理冲突或缺乏新的挑战。因为冷漠和空闲，僵尸人很容易“咬到”其他同事，让大家变成像他们一样的梦游人或懒虫。所以，立即采取行动十分必要。


采取什么行动


首先，维护对方的自尊。别忘了，僵尸人曾经也是表现优秀者。公开讨论令他们变得颓废的原因和让他们恢复活力的所有方法。认真聆听、表示出同理的，进而确定下一步要解决的问题。可能一个新的项目或团队，抑或一个全新的角色，才能让僵尸人起死回生。

火山人
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火山人的心情不可预测，反复无常且容易波动。虽然他们多数时候看起来很冷静，似乎在休眠，但是表象之下情绪正在沸腾。火山随时可能爆发——常常出其不意向你和整个团队喷出火球和烟灰，更要命的还会喷向客户。同事们如履薄冰，谁晓得下一刻爆发什么时候到来。


采取什么行动


提供有关情绪波动如何无意却又明显影响到他人的反馈。回顾最近的爆发，确定是否存在特别的触发因素需要注意和解决。询问他们有没有办法可以保持稳定的情绪。

自拍狂
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寻求关注的自拍狂会抓住每一个机会公布自己的最新活动或任务，希望得到万千宠爱。他们爱取悦别人，却不知道大家都会在另外的会议上对这种无耻的自我推销翻白眼。自负者求胜心切，认为自己有振作和激励所有人的天赋，其中也包括他们根本没有准备好的发言。结果呢？一切都只围着他们转！


采取什么行动


提供诚实的反馈，这种以自我为中心的行为会让别人扫兴，并对他们努力营造的自我形象造成消极影响。向自拍者保证他们的努力会得到适当的关注。重新调整竞争，提醒自拍者真正的竞争来自组织外部！

踌躇满志者
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踌躇满志者高高在上、沾沾自喜，感觉自己远远优胜于队友。踌躇满志者吹嘘自己的长处，而且确信自己级别更高，应该获得所有的好评和赞誉。实际上，他们通常外强中干，步履艰难，甚或不能担当任何实际工作。虽然踌躇满志者总是依赖别人把事情做好，但他们往往会尽量贬低同事，这样他们才能继续在团队中享受最多的敬仰和尊重。


采取什么行动


揭露和分担踌躇满志者对他人和自己的自我形象带来的负面影响。展示其他团队成员的实力，进一步表明他们并非世界的核心。为了帮助他们融入团体，在他们的发展领域提供反馈，并给他们创造可以与同事合作的机会。

壁花
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壁花喜欢转移自己的视线，避免眼神交流，不想引起连锁反应。你知道他们的头脑都很聪明，却很难从他们那里搜到任何意见或问题。壁花总在等待别人接近或告诉他们要做什么，仿佛很不好意思做出贡献似的。当被问及他们的想法或观点，他们只是耸耸肩说，什么都可以或怎样都行，以确保安全和避免责任。


采取什么行动


告诉壁花，你并不知道全部答案，你希望所有的团队成员都能提出他们的观点和解决方案。鼓励壁花在其职责范围内独立行动。给他们提供可以自己完成或能与他人共同完成的特定任务（给予支持但不免除其责任！），然后强化成功，建立其信心和主动性。

乌云
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当乌云生气、诋毁他人和抱怨时，会带来郁闷而糟糕的氛围。乌云是典型的受害者，会利用一切机会计较、抱怨当前情况，而不是征询更多的信息。他们很难看到别人的优点，会在工作场所散播猜疑、恐惧和消极。


采取什么行动


澄清并设法了解不满或恐惧的根源，确定具体的方法来解决他们的问题。适当表示同理，在需要改变或改进的项目上寻求他们的帮助。提供关于个人情绪和性格如何对他人和团队效率造成消极影响的反馈。


第17章

授权




当授权者而非推卸责任者
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提前思考





你遇到过这样的老板吗？把任务丢给你，却很少或根本不提供能助你顺利完成任务的指令或指导。那是怎样的一种感觉？你是如何应对的？你认为身为领导者应该怎么做？做一个授权者，还是一个卸责者？



授权或不授权，这是个问题

我们来看看现实：很多时候，领导会紧握他们显然应该放手的任务和活动。那么，是什么让你退缩了？你是否：

• 保留任务，因为你认为授权给某人让他获取经验时，短期业绩可能会受影响？

• 避免授权发展型任务，因为需要时间和精力来保证某人的成功？

• 担心授权太多任务后，自己变得可有可无？

• 陷入多次授权相同员工的误区，因为知道他们会完成工作？

• 避免授权你的团队，因为你知道每个人都很忙？

• 保留任务，因为你担心员工不以你期许的方式完成工作？

如果你和许多新上任者一样，那你显然没有时间和能力事事亲力亲为。但授权任务会让人生畏，尤其当你不愿意放弃喜欢的工作，或是担心这个授权的工作没有达到标准而失去项目的前进动力时。人们倾向于这样考虑：如果我帮助别人完成这项工作的时间比我独立完成所耗的时间多，那一点都划不来。但事情不能这么合计，这不仅是（让你）精疲力竭的快车道，还肯定会让你的团队成员感到无聊、不被信任、窒息和无足重轻。最终你只能完成更少而不是更多的工作。当职场出现新挑战时，通过授权你就能了解哪些员工还没有做好准备。当然，你希望完成工作，但你同样希望公司的每个人都能对公司做出贡献并增长技能。DDI的数据证明了这一点。在我们的360测评里（你的同事、老板和下属），授权是领导者最低级别的技能之一。
1

 换句话说，这项管理能力在发展需求中占据最高比例。
2



我们定义授权的方式，能避免你犯很多新任领导或知名领袖曾犯过的错误，并确保你是在授权，而不是卸责。

让我们揭开授权的面纱。授权是一项非常重要的领导工具，让你有时间关注其他关键举措。同时，它不仅仅是分配任务给员工，还是一个确保团队每个成员都能为业务结果做贡献，并不断发展技能和专长的工具。你的职责就是审时度势，寻找机会使合适的人与正确的任务相匹配，以达到上述两个目标。如果你成功了，你就能释放时间、开启技能和能力，给所有人带来最大的效益。寻找这些机会应该成为你的第二天性。



授权定义：
 向个人或团队分配任务和决策权，给以明确的界限、支持并跟进，从而不断寻找和跟踪实现结果和构建能力的机会。




授权的过程重在“什么”“谁”和“怎样”，询问自己：

1. 我应该授权什么，保留什么？（正确分配工作。）

2. 我要如何决定谁获得什么？（把工作分配给适当的人。）

3. 我怎样对决策进行有效沟通？（解决团队的个人和实际需求。）

4. 我该怎样跟进？（对授权的任务进行监控和指导。）



需要泰茜做一些指导吗？
 她的视频将帮助你了解如何设定目标，建立信心。请在我们的网站上找到视频。




我应该授权什么，保留什么

要思考如何以正确的方式分配工作，理解权威十分重要。具体而言，接受任务的人在这三个关键领域具有权威：对工作做出决定、利用资源和解决问题。你必须郑重决定要放弃哪些权力，何时以及为什么。

有四种可考虑的基本类型：

保留任务


紧抓权威和责任以处理任务。
 多数情况下你会保留自己职责范围内的任务，比如可能会影响团体绩效的问题。（大多数与个人问题相关的事情应该由你处理。）另外，当其他人都没有资格或无法按期完成任务时，你要保留任务。

授权生成想法


分配责任，根据情况产生创意或想法。
 如果你想受益于他人的专长或观点，或者想通过产生的观点和决策，让受影响的员工建立责任感，授权就是很适合的方法。不要让这一切变成空谈！如果你没有准备好（适度）接受他人的观点，你会传递出你不信任员工的信息。这不仅造成士气低落，也会让你失去信誉。

授权任务


指派责任，以完成一项定义明确，且极少或根本不涉及决策权的任务。
 在这种情况下，你作为领导者要保留生成想法的任务，而仅仅授权完成任务的活动。这类任务必须按部就班地完成，但也要给团队成员提供尝试新事物的机会。比方说，如果你的企业受到严格监管，那你就可以使用这种类型的授权，带着明确的指导方针，安排某个新团队成员负责一些项目。

授以权威


指派责任，以完成一项定义明确并涉及清晰决策权的任务。
 这是一个重要议题。当他人有资格做出更大的决策，或者在一些指导下能够完成任务时，就是下放权力负责全部任务的绝佳机会。例如，相较于你来安排新团队成员的项目管理，何不让你的两名高级项目负责人去做培训？这样，新人和这些团队领导者可以密切合作，也将有助于他们共同培养技能。

现在，花点时间想想你在工作中是如何使用时间的。为了更快更有效率地取得成果，你会授权什么任务或职责？你要扮演怎样的新角色？你会委派出哪些角色？为了腾出更多时间专注首要优先项目，你会授权哪些任务？请用工具17.1作为帮助。
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 DDI专业提示：
 询问你的同事，他们通常授权哪类工作和任务，并请他们分享吸取的教训和获得的好处。

工具17.1 我应该授权什么


说明：
 反思前面描述的四种类型，并在以下表格简单写出你的任务。（注意：这是一个强大的笔记练习，你可以经常重复。）

完成的话，恭喜你！你已经创建了授权工作清单，保留的工作和授权给团队的任务一目了然。


保留任务



□
 __________


□
 __________


□
 __________


授权生成想法



□
 __________


□
 __________


□
 __________


授权任务



□
 __________


□
 __________


□
 __________


授以权威



□
 __________


□
 __________


□
 __________

我如何决定授权给谁

本书中，我们鼓励你和他人进行大量谈话。你所进行的授权前谈话，尤其对新领导者而言，是你能判断职有所属的关键。一旦你进入自己的角色，这些谈话就不应该停止。如果你完成你的工作，团队的能力就会显著提升。反思一下你每次决定授权任务时的可能性。
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 DDI专业提示：
 想想当你给某个团队成员授权一项特定任务时，对其他队员会造成什么影响。会不会有人因为没被选中而感到沮丧？这项新任务会不会妨碍队员其他任务的进展？它会如何影响团队的成果？

以下四个问题能帮助你辨别工具17.1中每项授权的最佳人选。参与这个过程，即使你已经知道答案。

• 能力
 ——这个人是否具备处理任务和承担责任的知识和技能？

• 忙碌程度
 ——这个人是否有时间接受这项任务？他的工作是否要重新划分优先级？

• 动机
 ——这个人能否积极处理好这项授权？

• 发展需求
 ——这个人是否有发展需求，或者这是不是构建团队能力的机会？

让我们探讨一下最后那个问题。了解大多数的授权都具有发展性非常重要，这意味着，那些授权能帮助人们发展新的技能并达成商业目标。实际上，几乎每个人都有发展方向，即便是经验丰富的人。当你让某人走上学习之路——这也是授权常常代表的意思，对你来说重要的是确保他具备取得成功的条件。

我该如何有效沟通

现在，你应该感觉到谈话在你的领导生涯中的重要性了吧。基本原则和互动守则是针对优先项建立有效沟通策略的主心骨。使用图17.1作为如何在授权谈话中使用这些互动技巧的参考。
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图17.1 开展授权讨论



我要如何跟进（避免成为推卸责任者）

在本章的“提前思考”里，我们问过关于卸责的问题。我们都曾面临那些情况。领导者常常感到没办法时就卸责。你的经理可能需要完成一些工作，但是没有时间或精力，于是他全都推给了你，让你全权处理，简直期待你完成后打上蝴蝶结美美地送回来。

好吧，这项救助针对的正是那些苦苦挣扎在绝望边缘的领导者。跟进是确保你不致被视为卸责者的关键。跟进时，就你将如何监控进展、如何进行必要指导以及如何衡量成功达成共识，是相当重要的。如果不这么做，你会存在把人们推向失败的风险。

监控是某人执行授权任务时，用于贯彻和跟进进度的方法。在绩效下滑前，如果必要，监测方法能让你做出调整。当人们取得进步，这些方法也能提供加强绩效的机会。例如，领导可以利用初期会面观察团队成员，然后跟进工作、提供绩效反馈和定期指导，从而监控他的进步。你会发现最好是从一开始就进行密切监督。当员工取得经验时你可以后退一步。

绩效评估提供了具体、客观的目标，如质量、数量、成本和时效性，人们可以对照这些指标来评估自己的绩效。这些目标也能让你和他人评估授权对关键业务成果的影响。当员工承担这些责任时，如果你鼓励他们收集反馈和其他绩效数据，你的负担就会减轻，这比等待一个正式报告或者反馈要强。自我评估更是强劲有力，因为它干脆把成功的责任交到了负责工作的人手中。




有悖直觉的是，与授权任务保持联系实际上意味着，放手并最终让员工自己完成任务，你只是扮演一个支持者的角色。





总之，你需要商定适合于每一个人的监督和衡量方法，这些方法考虑了你的需求和经验，以及团队成员的个人需求。但要记住，一个领导如果控制过度反而会打消员工的积极性。这里的关键就在于找到你和他们舒适程度的平衡点。

有悖直觉的是，与授权任务保持联系实际上意味着，放手并最终让员工自己完成任务，你只是扮演一个支持者的角色。这也是最后一项基本原则的核心：提供支持但不免除责任。在你的授权谈话中，务必澄清你作为领导者将提供的支持并达成共识。或者，对于前面提及的刚上岗的新伙伴而言，支持很可能来自你的团队领导，他会随时告知你工作进展情况。

[image: ]
 技术提示！!




有时候，一个微不足道的情况跟进都需要某人保持自信和积极性。使用多渠道跟进。情况跟进实际上可以使用任何方式完成，包括电子邮件、短信、即时消息等：我刚刚注意你的最后期限快到了！坚持下去！下一步可能会更艰苦；如果需要帮忙就吭声。





此外，你可能要考虑在你的工作列表上标出你的授权，或通过现在的新应用软件设置邮件提醒。它们能帮助身为领导者的你，在适当的时候进行核查。



绝不自找麻烦！

对于你来说，最难拒绝的事情之一是我们说的“逆授权”，你让那些碰了壁的员工把部分（或全部）任务交回给自己完成。（更有甚者，你一着急就把任务抢了回来。）回想一下第7章里那位背着所有麻烦（已授权任务）四处奔走的领导。抵制冲动！把这些时刻当作需要你提供更多或不同支持的一个信号。

为了避免矛盾，你需要尽早并时常进行团队指导。指导谈话能帮你确定事情的进展并跨越障碍。你的互动可以是正式或非正式的，也可以是很简单的“事情怎么样了”之类的短信。但你的职责是让对方自始至终有效率地处理任务或自己承担责任。所以，授权不会在第一次交接会议后终止。这是一段有你共同担当的旅程。


正式讨论是有计划的里程碑会议，以便评估进展情况，提供反馈和指导，解决所有问题，并根据人们的进步调整最初的计划。

非正式讨论可以安排在任何时间，可以是即兴谈话，也可以是情况跟进。我们的目标是主动解决人们可能遇到的困难或挑战，并提供更多的指导和支持。



当你进行这些谈话时，请确保问题的开放性，帮助人们做自我进度评估，并弄清楚他们担忧的事情。所以，相对于准备好你要告诉对方什么，不如准备好你要问些什么。
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 DDI 专业提示：


不要认为对方不需要帮助。人们往往不愿寻求帮助，因为你已经授权他们承担这项任务和责任。在他们的观念里，寻求帮助可能会被视为软弱。

最后，如果你真的感到有麻烦事要发生，最明智的就是争取利益相关者成为你的盟友，以获得反馈，并在适当的情况下分享意见和建议。如果你觉得你需要介入，也只能适当介入！当一个项目濒临失败时，你的情绪可能高涨。根据对方的进展重新审视和调整你计划中的责任、权限、支持和后续工作，同时保持积极的心态。

你生活在一个激动人心的时代，你的公司、团队、家庭，还有你自己，承担的要求与日俱增。让大家做好准备满足这些要求，对每个人都有好处。作为领导者，如果你敢于分享经验带来的财富，你的团队也会获益。


第18章

绩效管理




注重持续的循环，而非单一事件



[image: zst6]
 
提前思考





思考以下问题。第一：你是否希望上司告知你在工作上的表现？第二：你喜欢做绩效考核吗？我们调查的大多数人对第一个问题都响亮地回答“是”，对第二个问题则果断地表示“不”。这就是绩效管理的矛盾。



挑战体系

对完善的绩效管理最简单的解释，就是帮助人们（比如经理和个人贡献者等）了解他们如何实现自己的工作目标并成长为专业人士。如果你还不能确认这个流程的战略意义，绩效管理能根据这些目标创建组织优先级顺序并建立问责，从而帮助企业执行其业务战略。所以，如果你的公司也这样，你可能需要使用某种绩效管理体系。这些体系往往使用电脑软件系统，向高管提供综合报告。你可能要采取特定的形式。你所收集的信息——设定的目标、实现的里程碑等，通常都会生成数据或其他评级，由公司用于评估所有的员工。整个过程可能会感受到紧张、尴尬，还经常中断，而不是激励或有意义的讨论。但这种情况可以改变！

和很多组织体系一样，绩效管理并不完美，却又是当今复杂业务必不可少的部分。你不应该只把它当成一年一度的盛事。绩效管理应该是常年都有的绩效思考大周期中的一部分。但你要让这个体系为你所用。本章可以帮助你将现有的绩效管理职责转换为一系列有意义的谈话，让你的员工感到更安全，变得更积极并迅速成长。在进入如何开展这类谈话的具体环节前，我们先来回顾两点，这将有助于你理解绩效管理的更大前景。

这跟你无关

多年前，一位下属向睿奇抱怨：“我的团队有10个人，我没有时间做所有的绩效评估。”

睿奇明智地回答：“你不需要做10份评估，你只要做你自己那份就可以了。”

换句话说，员工需要对自己的绩效和绩效谈话负责，而你则需要告诉他们怎么做。

你的每位下属都应该扮演好收集绩效数据、总结业绩甚至建议初步评级的主要角色。在一定程度上，这是切实可行的，你无法让人们表现得更好，但你可以指导、指引和支持他们，让他们更好地了解自己所处的发展阶段。可这里边也含有个人成分。跟踪自我绩效数据的员工在发现错误时更可能及早进行更正，也更容易投入工作。现在看来你似乎该放弃谈话的掌控权，但实际上并非如此。你的任务是管理流程：满足项目期限，确保讨论时使用正确数据，并运用正确的评估标准，而最最重要的是，管理绩效讨论。（我们稍后再详加讨论。）
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 技术提示！!




鼓励你的团队成员在取得演讲、会议或里程碑项目这类主要进展期间和之后，使用电子邮件征求关键人士（包括你）的反馈。让他们明确某个具体的项目或技能。譬如，像这样的邮件信息：“我想提升数据可视化方面的工作。您对演示中的图表有什么看法？有什么需要改进吗？”这类信息获得的反馈可以帮助部属跟踪一年的绩效进展情况，并在绩效评估时为他们提供丰富的讨论数据。



成为一名教练，而不是法官

许多绩效管理体系（老板的共同看法）都把领导者设定为员工的评估师或评鉴者。设计的一部分是：你使用的很多体系都会生成一个数字（或一系列数字），给员工的表现打分。大多数人都有害怕的充分理由。戴维·洛克和精神研究所的分析表明，针对上一年完成或未完成工作所进行的评估谈话，会让你的大脑处在恐惧状态，限制我们接收信息的能力。
1

 这是一个相当严重的设计缺陷，会在真正要了解你的绩效表现时成为障碍。

这个体系极易破解：你可以把绩效管理流程设计成一系列指导谈话，而不是单一的复核讨论。另外，你打算如何兑现承诺？你要一年到头每周指导和培养员工，并进行定期复核（至少半年一次）。通过这种方式，年末的讨论更多是连贯的指导或复核循环，而不是评鉴。

作为团队领导者，你需要知道每个人的表现和发展目标，做好主动提供指导和反馈的准备；同时，你应该随时记录结果。这样，临近年中或年末评估时，你和你的下属就能得出结论并达成一致评级。图18.1反映了指导和绩效的密切关系。你的工作就是把两者联系起来。
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图18.1绩效周期：给领导者的指南



设定目标

每个绩效周期（通常一年期）都从设定目标开始。有两类同样重要的目标：绩效和行为。这样设想：绩效目标描述的是人们应该“做什么”，行为目标描述的是他们应该“如何做”。与你共事的人可能擅长完成工作却疏远同事，也可能善于和他人相处却工作表现欠佳。你的职责就是指导和发展“做什么”和“如何做”。让我们先从“做什么”开始讨论。

设定绩效目标SMART（“做什么”）

大多数企业组织提倡制定满足特定标准的绩效目标，我们称之为SMART目标，你的组织也可以使用其他相似的准则。设定良好的SMART目标是指导和讨论绩效时的锚点。

如果你不熟悉如何设定SMART目标，看看下面简短的教程。给你一条重要提示：不要跳过SMART的任何一步，否则你会在复核时付出代价，尤其是在员工表现不佳时。缺失某个部分会导致误解甚至争论，如：“我以为截止期限是2月份，你现在不能改变啊。”


设定良好的目标标准


SMART代表的是：


具体（
 Specific）——明确要达成的具体绩效。


可评估（
 Measurable）——明确数量、成本或数量指标以确定进度。


可实现（
 Attainable）——考虑具有挑战性，但仍可达成的目标。


相关性（
 Relevant）——支持团队或组织目标的完成。


时间性（
 Time bound）——规定截止日期、时限或频率。


SMART目标的设定技巧


• 以一个行为动词开启每个目标。例如：增加、完成、实现。

• 明确数量、成本、时效性和质量，以及截止日期或时限。

• 避免制定极端目标。例如，“第三季度末组织部门所有人进行新软件体系培训”，这是一个可能完成也可能无法完成的目标。相反，可以灵活提供（比如）某个范畴，使目标更容易达成：“部门95%~100%的员工接受……培训。”

• 不要把任务或活动误认为是绩效目标。例如，对服务代表进行民意调查，了解他们是否发现产品使用的某些趋势，这可能是为实现绩效目标而要完成的多项任务中的一项。

• 确保每个目标都是可观测的。员工努力的成果对你和其他即将提供绩效反馈的人来说必须清晰易见。

• 每项主要工作成果的目标限定在1~3个。这能让整体绩效计划变得切实可行。你可以根据需求增加或修改。

• 咨询下属。这个目标对你、团队以及组织是否有益？如果没有，考虑重新制定。


SMART目标的编写准则


你和下属可以使用这个三部分准则编写绩效目标，以切合SMART的标准。


表18.1 SMART编写标准
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图18.2 SMART示例



行为预期（“如何做”）

行为目标描述人们将如何完成绩效目标。在本书里，我们已经谈论了很多关于行为的话题，这就是原因之一。有时我们会看到组织使用“竞争力”“价值观”，甚至“角色”等术语来描写“如何做”。你不必为每个绩效目标设定行为目标；对于每个人的工作，5~7项竞争力通常已经足以清楚表达。例如，为了有效执行，基层服务者可能需要好好处理客户服务，为团队成功、质量定位和适应性做出贡献。你作为领导的部分角色就是要确定人们计划中最重要的“如何做”，并将其关联到相关的绩效目标上。

收集行为数据通常比定量SMART目标更棘手。运用行为事例法（第15章）能够很好地做到这一点。你和你的团队成员应该通过绩效周期来收集行为事例。鼓励你的下属不仅要准备好自己的行为事例，还要找到其他人（例如同事、客户、供应商等）的行为事例。



能力是工作中关系成败的相关行为集合。




指导绩效谈话

遗憾的是，大多数绩效管理体系都淡化了最重要的目标设定和绩效复核讨论，而你将与团队成员进行的所有指导谈话却要围绕着这两者展开。领导者（和员工）过于注重完成表格和生成绩效等级；他们快速完成了最必要的事项——坦诚透明的预期与实际绩效对比的双向讨论。（实际上，我们怀疑太多领导者使用表格和系统方法是为了避免坦诚的讨论。）

正如我们在本章开头看到的，员工想知道自己所处的位置以及他们的表现如何，这是让他们告诉你的机会。是的，你没看错，因为员工要对自己的绩效负责，所以他们应该进行绩效讨论，这也意味着他们应该有最多的表达意见的时间，你可以通过指导谈话做出鼓励和强化。那么，你的下个目标是什么？以及根据你收集的数据，你如何评定这个目标的绩效——“低于”“高于”，还是“符合预期”？

大多数领导者都担心员工只会谈论积极面，忽略负面反馈，并高估自己的表现。然而，我们发现事实正好相反，尤其当你一直通过绩效周期进行指导讨论时。大部分员工愿意坦诚谈论他们的成功和收效不佳的部分。并且更多时候，他们会低估而不是高估自己的绩效。无论哪种情况，在你同意并加强评级，或者不同意并开始讨论原因之前，重要的是让员工先开口，看看他会如何看待自己的表现。

上司仍是老大

到目前为止，我们一直避免（甚至拒绝）使用上司这个术语，但它适用于这里。相对于绩效管理，你对业绩评级的最终判决负有责任。如果对绩效进行坦诚讨论后，你不同意下属的意见，那么还是作为上司的你的评价能进入等级评定系统。大多数绩效管理体系都给员工提供发言的机会，你要鼓励他们在此时表达不同的意见。但最终，组织仍会以你的意见为主。这确实是个好消息。

如果你把一整年的绩效管理谈话分解成小型、轻松，但极具意义的模块，在年底做复核时你就没什么好担心的了。相反，这个时刻会变成一个庆祝完成工作的机会，甚至还可以重温一些我们成功时的精彩瞬间，这是一起工作的人们应该多多交流的。各种可能发生的严重问题已经在先前的谈话中浮现，因此不会再有任何意外。倘若问题依然存在，正好可以制订计划解决它们。这种绩效考核帮助你发现自己的团队真正发生的情况，也帮助团队成员找到他们在组织中最适合的位置。

如果你能掌握这一点，你的绩效考核体系不仅将有利于你的团队和组织，还会让你成为令人信任和敬佩的领导者。


第19章

你和你的人脉网络




培养你的商业人际关系
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提前思考





如果你在生活中遇到了困难，会向谁寻求建议？为什么？列出至少5个人的姓名。当前，谁会寻求你的帮助？为什么？列出至少5个人的姓名。



加入某个人脉网络的想法听起来有点吓人。原因很多，而且所有的原因都很合理。对大多数人来说，建立人脉关系感觉就必须变得长袖善舞，甚至巧言令色，和那些志不同道不合，又不确定是否真正能帮到你的人搭讪毕竟有些尴尬。建立人际关系真的那么重要吗？有什么意义吗？

当世界数字化后，这种感觉越来越深刻。如今，社交网络意味着信息超负荷。我们的在线生活似乎永不间断，你可能需要在查看微信及午餐时的自拍之间，忙着阅览一堆工作上可能相关的好资料及信息，同时必须挤出时间完成手上的工作。即使你接受建立人脉的观念，你也不知道如何建立良好的人际关系网络，或自己的努力能否得到回报。也许你讨厌向他人索求，比如请人帮忙，抑或你真的不善于交际。人类是极富挑战性的，这一点我们同意。




强大的人脉网络是指引你完成今天复杂工作的宝贵资源。





在这本书里，我们聊了很多基于人类努力而成就、值得付出的领导力。我们向你保证：你会发现人脉网络为你的领导职业生涯带来更多的好处。而且，显然你已经拥有一个了。在你的组织及生活中的所有人都能与你分享如何让你在工作上表现卓越，成为更快乐、更从容的领导者。当然你也是他人的资源！只要用心培养，这些人脉就会升级成让你可信赖的伙伴，甚至对你在最困难的工作环境时有所助力。强大的人脉网络是指引你完成今天复杂工作的宝贵资源。

今天，没有人可以像一座孤岛般独自工作，这就是我们所说的复杂性。你依赖人们完成工作，他们可能会或不会向你报告情况，他们的工作地点也许不在你附近，你对他们的生活也许知之甚少。他们在组织中的职位可能比你高，也可能相反。一切信息不再仅仅来自办公室里，而可能从四面八方朝你轰炸——从客户需求和产品变化，到公司发展和你领域内的最佳实践。你甚至可能都不能常见到你的老板。在网上你搜索不到真正重要的东西，像如何与一些特定人物相处和消除情境式障碍等。

能否更快、更高效地完成工作，完全取决于你认识谁。但是和社交网络不同，这看的不是谁会关注你，而是谁会给你回应。所以，你需要拓展人脉网络，即使你是个不善交际的人。

并非所有的关系网都是一样的。你想达到的目标将决定你要触碰哪张网。每个领导者都需要这五种人脉。
1



• 激发创意，并以全新方式建议如何解决问题的创意人脉。

• 投资助你成长的个人发展人脉。

• 关系密切的社交人脉，以寻求意见和支持。

• 能够帮助你利用资源和信息把事情做好的有影响力的同事关系网。

• 能在你的公司内外给予你职业建议的职业关系网。


我认为建立人脉和找到能协助捍卫你的人，是事业成功的关键——无论那人是你的老板、高管或是导师。新上任者要尽量和一起工作的同事共进午餐，和他们交流以培养感情。要想取得成功，你在今后会需要这些关系网。在某时某刻，可能你正应聘某个职位，或在进行一次重组，有人会问你的老板或其他与你共事的人：“凯西是怎样的一个人？她能胜任这份工作吗？”这时你的社交网络就大起作用了！

——美国一家化工企业的销售总监



在本章中，我们放弃在鸡尾酒会上建立人际关系的刻板概念，而接受一个全新的定义。



目的性的社交网络：积极建立以交换有用信息为目的的主要商业关系，以襄助你的工作。







身为单独个人能做的事很少；而当我们联合起来，就能做许多事。





——海伦·凯勒





我们会分享一些小贴士，帮你建立一个多样化的人脉网络，有些人与你的工作职能、工作经验、上班时间，甚至未来目标都完全不同，这将为你在思考自己的工作时增添一些有趣的角度，并拓宽你对组织运作的理解。不仅如此，它还能让生活变得更生动有趣！打造目的明确的人脉网络是一种技能，会很好地服务于你的领导生涯。而且，将有更多人出席你的公司生日派对，这可是相当棒的额外好处。

你站在价值阶梯的什么位置

就像我们所定义的，人际关系只有在双方都获得价值时才有效。当你被视为乐于付出的人，这些关系就会蓬勃发展。人脉网络不会一夜开花，人们需要时间了解你和信任你。即便你是新人，你也可以为公司做出很多贡献。想想你在“提前思考”练习中列出的名单：谁找你寻求帮助。你已经成为别人会选择依赖的人，现在是时候成为人们想要合作的伙伴了。


还记得玛丽安吗？我们曾在第2章介绍的大学沟通交流专家。她那个非常不受欢迎的上级突然遭到解雇后，她被推上了领导层。但大学的政策不好驾驭，6个月后，行政部门才会正式宣布她的新职位。在此期间，产生的信息真空让每个人都神经紧绷。谁来负责？她解释：“我们为学校的每个部门提供信息服务：年度报告、网络更新、新闻。这不仅仅关系到我们，所有的人都会受影响。”

玛丽安迈出了勇敢的一步，她向各个部门的负责人引荐自己，并在行业运作中崭露头角，不再是以前常被忽略的不起眼儿的团队成员。她以一种非正式的方式让大家知道，她将在自己的部门发挥领导者的作用。这时候，玛丽安已经打开了门路，她还在各种生产活动中找到几个关键人物，比如印刷工和网络专业人士，这些人比她更了解她的新角色。

“我想给他们一个了解我的机会，但我同样需要了解他们的工作过程。”

她变得创意无限：“我完成工作后就四处闲逛，随意加入正在召开的会议。”她开始向需要交流的人提供有用的建议，虽然这不在她当前的项目范围内。

“没人介意我留下来，大家其实很高兴！”

她交了一些新的朋友，并以各种新的方法保持联系，就像大学里非正式指导其他工作的妈妈们一样。

她的新人脉网络真正起了作用：大家帮她找出了有能力的成员，还有他们的怪癖。玛丽安说：“我知道谁既冒失又脾气暴躁，也就不往心里去了。”并且，在每个部门她都遇到和她的前任存在相处不和的人。她表示，“我会在问题再次发生前解决它。”她也同样要处理所有导致不断延期的基本生产问题。当她正式接管团队时，全部成员已能较之前更快更顺利地处理自己的任务。

“如果我没有接触过那些人，这一切根本不可能发生。”



三种方式思考你现有的人脉

你希望建立一张人际关系网，帮助自己更出色地完成日常工作，并且在领导方面得到更好的发展。但你也想收集更深刻的见解，帮助自己发现即将到来的改变，或是寻找让团队变得更富创造力的方法。或是集思广益，以便你的员工保持高度投入和快乐。我们必须充分强调的一点是：人脉网络就是用于分享信息和价值。所以，你也要能在人际关系网里贡献自己。

想想如何在图19.1所示的人脉网络的三个领域中扮演好自己的角色。请记住，建立人脉网络的目标是在你需要寻求帮助之前，就建立有价值的联系。
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图19.1 三个领域



人际交往的四项实践

要构建一个涉及这三大领域的交际网，你需要一个策略。我们把这个策略称为“四项实践”，因为它们能够提供实用的方法来处理你发展的人脉网络。
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图19.2 四项实践



为了帮助发现你在建立人脉技能中的强项和弱点，请登录网站，围绕四项实践做一个自我评估。这将为你的下一步骤提供便利的路径。

想获得建立人脉额外的入门要点吗？和你的新关系网中的最佳沟通者联系——他可能是你想深入了解的人（甚或是你的新老板）。向他展示你的自我评估结果，解释你想不断发展人脉的目标。如果对方正如你想的那么好，他会很乐意帮你的忙。

现在我们来探讨如何通过四项实践构建和维持意义深远的商业人脉网络。


1.确定需要的信息
 /专业知识，以及能够提供它们的人员


这个行动通常是有意义的社交网络的起点，并确定能够让你的工作更有效率的信息、知识、技能或支持，以及能够帮助你获得它们的人。例如：

• 技术和其他工作具体的信息和专业知识。

• 对如何处理某个具有挑战性的情况或任务进行指导。

• 对组织功能、流程或程序的认知。

• 组织文化视角或不成文的规定。

• 坦诚的绩效反馈。

• 对职业机会的建议。

• 对新出现的问题和机会、决策的理论依据以及决策的影响给予警告和提示。

• 某个角色、责任或任务的目标/期望。

• 如何与新老板或高级领导人有效合作的建议。


2.对外开展构建网络联系


许多人担心自己建立人脉网络关系的努力遭到拒绝。这种恐惧扎根在人性里，但有经验的人际沟通者知道其实无须担忧。但对很多人来说，最初的接触仍然需要勇气。大多数人比你想象中的更容易接触，很少有人会挂断寻求帮助的电话。例如：“我刚接手了某某项目，很想了解某人……”

着手建立人脉网络的目标是，以一种良好的方式令他人对你印象深刻。在首次通常短暂的接触中，你要给对方营造一种感觉，即你值得他人认识和定期分享信息。能够有效建立人脉交往的人惯用三个P。它们是：

• 正面印象（Positive impression）。

• 个人化的联系（Personal connection）。

• 有针对性地加强联络（Purposeful case for making a follow-up contact）。

让我们正视一点：大多数人会承认自己不愿意在一个陌生的新环境里与他人沟通，比如讨论会。但是有些个性风格能让你驾轻就熟地建立社交网络。具体而言，外向的人认为交流很容易，在各种活动或项目中都能轻松自如，从而为建立人际关系提供了更多机会。

这并不是说内向的人无法成为十分有效的沟通者，他们肯定可以！他们可能需要练习人脉网络的社会层面，但谈业务和获取信息时他们往往变得越来越自然。以我们的经验判断，内向的人更有可能提出揭示有用信息的问题。

不管性格类型如何，倘若并非面对面的交流，大多数人在进行人际交往时会感到更加自在。人际交往对于一般人来说从来都不是件容易的事。所以说，这是一种技能，像其他技能一样，你要不断地练习才能做得更好。



反思点
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你的性格如何推进或阻碍你的人际交往能力？






3.向人脉网络寻求帮助


研究证实，寻求帮助是一种与成功相联系的行为。实际上，很难得出另外的结论。如果你不寻求帮助，你可能无法获得需要的全部信息。你可能会冒出一个你认为很合理的想法，却不知道已经有人尝试过并且失败了。

但寻求帮助并不容易。首先，你要确定你真正需要什么帮助，比如应对某位表现不佳的员工或者处理一个具有挑战性的项目。然后，寻找你已经建立好关系并拥有你所需见解的人。此外，选择很可能做出回应的人。他之前是否回应过？他是否乐意你向她征求专业知识？

向你的人际网络寻求帮助时，一个控制焦虑情绪的好办法是：把为他人提供支持当作你领导力品牌的一部分（详见第5章）。当你寻找机会帮助别人时，人们会为你做宣传。你的联系人也会认为他们值得为你花费时间，因为作为回报，你能提供一些有价值的信息，帮助他们更好地工作或让他们重拾激情。
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 DDI专业提示：


如果你在想方设法从他人那里获取专业技术或见解，请用开放性的提问：我想知道关于……最重要的是什么？或者，你经常处理这类情况吗？又或者，这就是我的处境。它为什么会发生？我应该怎么回应？


4.维持关系


维持关系是建立人脉网络的真正价值所在。能有效做到这一点的人会与他们的同伴保持融洽的互惠回应——寻找信息的同时也回馈信息和支持。他们还会主动积极提供和传递对合作伙伴有价值的支持与信息。
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领英上的我问你答




问题：
 建立关系网最好的建议是什么？


苏珊·麦克弗森：
 在我的第一份领导工作中，我收获了一份非常成功的社交网络经验。我们在世界各地有35个办事处，在建立社交网络前，我们主要在网上沟通。我养成了用电子邮件向角色与我相似的人做自我介绍的习惯，学习他人如何工作以及寻找我的部门对他们有何价值。我向你保证，当你找不到方向时，没有什么比收到这类电子邮件更管用了！我广交朋友并结成联盟。但必须声明：只是商业关系上的友好互助。

我还养成了另一个习惯：定期交流与对方的工作或公司相关的信息，分享我在做的事情，更重要的是分享他人优秀工作的资讯。最后，我们成为彼此的拥护者。这是人际网络很重要的一个方面——你希望你圈子以外的人都能谈论你和你所做的工作。我肯定自己因此才得到了下一份工作。

如今，以这种方式建立关系会容易得多，现在一周在人际网络上花几个小时是不可避免的。



联系每个点

我们相信，领导力以及人际关系网的力量，存在于你和周围人们的谈话中。可最讽刺的是，谈话却是大家经常摔跤的地方。开启一个谈话都够困难了，如果你还想着建立人脉的目标，可能就会觉得很勉强和有交易性质，仿佛你和某人谈话只是为了从他那里得到什么。

现在正是时候运用我们最喜欢的试金石——基本原则。建立人脉就是与人交谈，是使用富有善意、同理心和尊重他人的基本原则的绝佳机会。倘若你把基本原则贯穿于同他人的谈话，就不会有不自在的感觉了。你可以真实地把自己呈现于人前，同时欣赏对方。

当今五种简易的开始方式


1.从
 10个人开始


确定10个能够对你当前的工作给予帮助的人作为新人脉。以电子邮件或面谈形式做自我介绍，让他们知道你希望更多地了解他们的工作以及能给予他们什么帮助。你们有共通点吗？提出来！之后，在领英上联系以供谈话参考，并在微信上关注他们。


2.运用人脉的力量


深化你的人际关系，并利用人脉作为枢纽或连接点。有些人似乎总是知道从哪里开始，即使他们不知道，也能帮你联系到那些知道的人。运用这些沟通达人查找信息或其他战略性的联系人。此外，借用高价值的联系人帮助你在他的人脉网络里传播你的想法和信息。
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 技术提示！!




你的人脉是你的净资产。在数字世界中，你的联系人和关系圈比你的名片更为重要。在你按下Enter键（输入键）前先要好好想清楚，今天你放在网上的一切都能被你的潜在雇主或客户搜索到。你想留下哪种持久的电子记忆或印象呢？





在分享文章或视频等这类信息时，要挑剔一些。对于像领英这样的开放源或类似Yammer的内部写作平台，要分享对你的人脉最有帮助或能让他们惊讶的东西，并且是与他们相关的东西。（思考行业发展趋势、新闻、领导技巧或是影响到你自身领域的创新。）每天限制自己仅发1~2篇帖子，除非你的部分工作是为他人提供资讯。





如果你发现某样东西也许能给特定的人提供即时帮助，比如竞争对手的信息或关系到他们正在执行的项目的发展，通过短信或邮件私下告诉他们。请简短地说明你为什么认为它有帮助。





跳过有争议的话题！这是商业人脉，并非个人发泄交流平台。如果对他人的工作无益，请杜绝共享。



——卢克·威科夫，社交媒体源评估总监


3.尽可能做
 5分钟谈话


亲自出面（无论是见面还是打电话）是建立关系的关键。但又有几个人有时间呢？寻找机会，以一种微小却有意义的方式帮助你身边的人。当你发现某个能够帮助他人的机会时，考虑安排一个5分钟的谈话。对，只需要5分钟！你可以发送这样的一封邮件：我知道下周你和萨米尔有个会议，我得到一些信息，应该对你有帮助。你是否可以在最后准备前花5分钟和我碰碰面？


4.适当的鼓励


你社交网络的成员实现了新的目标，比如获得奖励或完成某个大项目，花几分钟向他们致意，一些真诚、友善的话语总是帮助很大。而且，好的人际网络伙伴也会在你困难时伸出援手，比如：在你出现意外、疾病或是不幸被解雇时。


5.把你的人脉放到日程当中


安排时间思考如何发展你的人脉是十分重要的。你的人脉是否能满足你的需要？使用四项实践为指导，制作每周待办事项列表，譬如要会面的人、信息收集和分享、会议安排等。

想加入我们的人脉网络吗？

在你的职业生涯发展中，与DDI开启一次常规谈话，通过这些网络加入我们：
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第20章

影响力




眼光向上、向下及穿越



[image: zst6]
 
提前思考





想想生活中是谁影响你去冒险。可能是你认识的人，比如鼓励你去尝试新课程或学科的老师。也可能是你崇拜的人，比如政治、宗教或社区的某位领袖。他们的人生故事激励着你。是什么让你做出跨越？



激励会产生一种让人振奋的感觉。

尤其是把生活或工作引上令人兴奋的新方向时，你可能觉得，你的工作中有一部分是激励周围的人在出现新思想和新商业前景时拥抱它们。完全没错！但让我们以一种非常精确的方式想想激励背后的机制，我们称之为“影响力”。这是一项可以学习、评估并运用到日常生活的技能。我们把影响力诠释为促使人们做出支持特定业务成果的承诺。定义简单吧？当然。容易做到吗？未必。然而比起以往任何时候，这在今天已是一项必不可少的技能。




我们把影响力诠释为促使人们做出支持特定业务成果的承诺。





考虑以下例子：

• 医药销售代表想影响医师，为他们研究出的乳腺癌药物做医疗报告。

• 首席工程师需要整个公司投入人员、资源和时间，以更新现有的流程手册。

• 非营利机构的营销经理希望影响首席执行官，以便使用社交媒体为他们的组织传播积极愿景。

该你了：在你的工作上，你想要影响谁？为什么？

创造影响力需要个人力量

几十年前，各类组织往往具有比较传统的结构，高层领导者通常直接向员工发号施令。领导者要了解自己权力范围内的一切信息，以便做出适当的商业决策。他们也希望其他人按指令行事。这就是我们所说的职位权力。

你的上司可能会说：“我知道你很忙，不过明天一早，我需要你为我们的新客户起草一份项目实施方案，没问题吧？”

上司既然都开口了，你只能去做。可是从你的角度来讲，你有能力完成却会心不在焉。在一些极端情况下，人们感到被命令、被强制或被压迫时，最终可能会有损项目或任务。也许有人觉得职位权力是最有效的操作方式，但实际上，对于鼓励人们做出有益于企业和个人的承诺，这是效果最差的途径。

然而我们都知道，今天的企业更加扁平、敏捷和全球化：要完成工作，领导者需要和组织里其他部门的员工一起有效合作，其中大多数人都不在他们的直接管辖范围内。基层领导者多年来一直告诉我们，他们能发现问题却不知道如何处理，能发现潜在价值却无从利用。如今，你很难找到独力办事的领导，他们或多或少会依靠网络上一些极少碰面，甚或从未见过的人来完成任务。



影响力=个人力量：
 影响力是一种能帮助你与他人有效开展合作的技能；你没有职位权力，无法要求他们接受某个观点或机会，也无法让他们对你做出承诺。你需要展示你的个人力量。我们一直听人们谈起他们对这种新形势有多么爱恨交织。




领导者不仅需要和组织中其他部门的人有效展开工作，还要早于他们的领导者洞察机会，如果处理好这些，整个组织会变得更好。我们讨论的是未知的商业机遇、共享信息的更佳途径，甚至是满足客户需求的新方式。这些都是制造影响的绝佳时机。（我们会在第22章中更详细地讨论这一点。）当今的新式矩阵组织，加大了人们有效完成跨团队、跨学科乃至跨时区工作的筹码。

光有想法还不够，确定某人能帮助你实现目标也不够。就人性而言，如何让人们致力于一个新方向是影响力的核心。为此，你必须提供有力理据。


我压力很大。一方面，我们的业务扩大了；但同时，我觉得我得做大量的调查工作，搞清楚一切是如何运作的，因为我们的进展过快，增长也过猛。我只负责一项实体产品，还有出货、营销和融资……我们也有外部客户，但奇怪得很，我们一直以这种非正式的方式和他们联系。能否找到关键负责人还是一回事，可要让所有人都来参与我的生产问题……感觉这实在超出我的能力。

——马里奥，有机产品公司的生产负责人





反思点
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你的影响力机会：





1.哪些想法、替代方法或机会需要你影响他人采取行动？





2.你的观点如何支持组织的目标、价值观和宗旨？





3.你要影响哪些重要的利益相关者，你为什么需要他们的承诺？





4.你预期会有怎样的挑战，你需要什么支持？





制定一个影响力策略

当你手上有一个项目要处理但又尚未开始时，这个章节会特别有用。

影响力策略是你在召开会议、编写电邮或和人们开启谈话前，组织自我观点的一个简单的行动计划。你的策略要结合实际证据，用数据、报告、统计资料、专家意见来证明你的观点。（很多人都喜欢跳过这一步，请不要这么做。）把你的影响力策略当成个人说服力的指南针。在和人们谈话前，你就要有能为他们指出正确方向的信心。问问自己：我询问的这些有意义吗？我得出的数据和做出的假设正确吗？我像在操控他人，还是这些就是真正的共同目标？我真的在给对方机会了解我的想法吗？最重要的是，我是否在获取认同——赢得人心，还是仅仅告诉他们做些什么？




在脸书公司，促使员工用心工作的原因在于做他们想做的事情。





——马克·扎克伯格，脸书创始人兼首席执行官





图20.1描述了我们诠释的7个步骤，有助于你制定有用的影响力策略。我们同样会提供一些例子，激发你思考如何制定这些策略。
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图20.1 影响力策略
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图20.1 影响力策略（续）



这类谈话在开始的时候可能充满挑战。根据我们的经验，想影响别人的人主要纠结于两种方式：其一，他们对于提要求比较敏感，因为他们不想破坏现有的关系。所以他们通常不会解释自己的理由。他们为别人考虑得太多。其二，他们可能过于自信，总是令别人觉得他们爱出风头或冷漠无情。他们不太为别人着想。

考虑第三种较为平衡的方法，干脆坦然认可每一个人：你和我在某些方面有相似的需求，不同于其他人。这会让你试图影响的人感到被理解和受尊重；同时也表明你把他视为潜在的问题解决者，而不是一个障碍。对方就更有可能给你做出诚实的反馈，这将有助于你发现他处在承诺的哪个阶段。他会支持自己吗？支持到何种程度？为什么？

多运用数据并聪明地选择你的措辞

我们这里谈论的影响他人，可能需要花些时间。的确，它本身就是一个项目！你可能要进行一次或多次谈话，可能要写邮件、安排会议、做演示，甚至制作模型。这些都是你的工作。日积月累，你会发现经过不断地练习影响行为，它们终将成为自己最自然的处事方式。

我们说过，你需要也应该使用真实的数据表达你的观点。但我们同样鼓励你包装自己的主意。也就是说，以各种方式设计你的想法最有可能说服或取悦你的谈话对象。你可以使用隐喻、描述和视觉效果——那些不仅能让你的故事变得精彩，还可能是大家希望同他人分享的素材。（尤其是会议和演示，另外一对一的谈话和电子邮件也同样有效。）就像我们每天都在社交媒体上做的那样，谨慎而敏锐地包装你的想法，并运用一些能够促成理解和认知的基本营销原理，这些可以帮助你影响公司内部的同事和团队成员。问问自己：

• 哪些隐喻或类比能够提供新的视角或简化复杂问题？

• 在公司里，人们讲故事的能力如何？

• 我如何将数据转换成简单、令人难忘的画面？

画一幅图


视觉化
 ——使用隐喻、类比、描述、诙谐和强烈的视觉效果可以构建愿景并留下难以磨灭的印象。


隐喻
 ——演讲中的一种修辞，将表示客体或观点的词或短语用在另一个暗示它们之间有相似性的地方。


类比
 ——通过已知事物和未知事物对比不同的项目。

• 这个工作过程就像第一次开车经过一座城市：转弯很多、一路走错，还进了单行道，但最终你到达了目的地。

问你自己：

• 公司的企业文化喜欢运用故事及幽默来沟通吗？

• 用什么样的视觉物（投影片或录像）最能吸引人？


意料之外
 ——运用得当，惊奇元素就能让人们走出舒适区，促使他们思考新的想法或者做出改变。

问题的力量


开放式、封闭式及激发性
 ——问题能抛砖引玉、控制讨论方向及唤起情感。


开放式
 ——不能以一个词做出回答、鼓励讨论。如：

这个改变对你当前的进程有何影响？


封闭式
 ——需要一个明确的答案、聚焦谈话。如：

我们都同意从周一开始吗？


激发性
 ——直捣问题的核心、揭露后果、引发情感、驱动选择。如：

如果我们不采取行动提高创新力的话，我们的企业还能存活下去吗？



反思点
 [image: ]




花些时间回想一下你的影响机会。然后，使用你设想的图像或视觉关联。记住，尽量保持简单。如果不能简单共享，你的图像可能就无法用作正确的包装技术！





检查是否准备就绪，获取行动承诺

现在，你已经为你的影响力机会制定了一个总体策略，并计划好如何以独特的方式进行包装，从而让人们行动起来。下一步就要获得利益相关者的承诺。你该怎么做？


确认和结束
 ——当你需要立即回复，或你有把握某人准备就绪时。

小贴士：要毫不犹豫地要求口头或书面的承诺。一个“公开”的承诺能最有效地确保他人坚持到底。


寻求与发展
 ——对方无法被说服或保持中立或持怀态度疑时。

小贴士：准备好使用适当的决策工具和技术，特别是当你在小组互动中进行这一步骤时。


后退一步
 ——怀疑论者感性、对抗，甚或踌躇不前。

小贴士：不要放弃问题。安排时间再次会谈；考虑你是真的需要这个人的承诺，还是没有他你也能继续推进？


对下个步骤达成共识
 ——衡量承诺的真正标准是行动。确认是否取得了奔向最终目标的重要承诺或渐进步骤，确保对适当的后续行动达成共识，包括规范责任、时限和跟踪方法。

准备好、启动、创造影响！

现在，你应该深刻感受到了影响力对职业生涯产生的意义。你应该也会发现，第二部分某些章节的材料，比如建立人脉（第19章）、管理变革（网站上），以及指导（第14章）等，将帮助你掌握必要的社交技巧，设计你的影响力谈话以便发挥最大作用。


第21章

女性的第一份领导工作




拥有这一刻



[image: zst6]
 
提前思考





花点时间关注一下你参加会议时的肢体语言。迟到时你会不会偷偷溜进去？坐在离桌子较远的位置？你是静静地走进会议室，还是摆出强势的姿态？问问值得信赖的同事，看看你在他人面前是怎样的形象。



成败在此一举

比起其他任何时刻，女性职场生涯中的首次领导角色是成败的关键，可能将决定她们余下职业生涯的选择。本章以泰茜如何成为（或支持）成功新任女领导为例，重点提出实用性的建议。

南希不仅勇敢追求志向，她还获得了控制权。

她说：“我是一名技术分析师，但我一直想晋升管理层。”

软件工程师要实现这样的飞跃，通常意味着已经为公司效力了很长时间，履行自我职责，证明自身实力。8年来，她通过游说并拿下各种受关注的项目，慢慢顺着阶梯往上爬。

一切尽在计划中！她的经理很支持她，预计将来会有一个适合她的职位，她的生活也越来越井井有条。

南希想：“一旦我胜任了新职位，就要一个孩子，毕竟这两件事几乎没法同时进行。”

然而事出意外，丈夫突然获得了不容错过的升迁。于是，他们从亚特兰大搬到了新泽西，她精心设计的人生规划泡汤了。

“为了走上领导轨道，我只好在其他地方重新开始。”

南希接下来的历程简直就是目标设定、个人发展和顽强毅力的经典杰作。进入新工作后仅仅几周，她就决心尽可能在短期内完成职业发展。首先，她决定攻取备受重视的新职业证书，为自己的履历增色。

“我找了个在线课程（在印度），因为时差不同我可以在晚上和周末学习认证课，这样就能从事工作上的新项目了。”

虽然她已经加倍工作，却仍旧说服经理给她提升自我的机会，帮助她了解新公司的运作。有他和我一起做项目，我犯任何错误就不会造成什么麻烦。凭借远远超出本书讨论范围的策划天赋，南希完成了学业并在怀孕的前三个月通过了认证考试。她一步步走到了终点线。

“我真的不舒服到了极点，吐得天昏地暗！但还有很多艰苦的工作等着我。”

这一次，一切仍在掌握中。在不到两年的时间里，她实现了自己的目标，还当上了幸福的妈妈。休完产假，她又扎进了自己的首个管理角色。

当然，就在这时，所有事情突然乱成了一团糟。

在本书的前面我们就曾指出，让你成为出色领导者的因素可能与让你在过去取得成功的因素毫无关联。作为领导者，你所面临的挑战截然不同，而且挑战可能格外严峻。但是，女性要登上领导岗位，仅在人生规划中立下豪情壮志是远远不够的。

南希表示：“我从没想过实际带领一支团队会有多难。”

以她所有的成就来讲，她尚未具备管理一群经验丰富的工程师的必要技能，而这一群优秀的工程清一色的为男性。公司的领导文化也让她措手不及。

南希回忆：“他们甚至不愿接受我的会议请求。”

在一次次未能达到基本标准后，南希知道自己陷入了困境。当时的她，住在一个新社区，手上是一份新工作，儿子才刚刚蹒跚学步。

她指出：“我总是感到精疲力尽。”

玻璃天花板就在那里

尽管女性在高等教育方面的确持续稳步提升，并在原先由男性主宰的领域获得初级岗位，但是她们极少能够跻身上层领导职务。快速浏览一下揭示玻璃天花板依然存在的数据：女性占初级员工的53%，占经理的40%，占副总裁的27%，占高级副总裁的24%，占首席级高管的19%。
1

 世界500强企业的女性首席执行官比例呢？大概只有5%。
2

 无论是作为管理人员、董事会成员、风险资本支持的企业家，还是在政府部门就职，女性担任高级领导的比例根本不曾上升。

与此同时，性别多样化商业案例比以往任何时候都激烈。DDI与世界大型企业联合会（Conference Board）合作的《全球领导力展望》（Global Leadership Forecase
 ）调研发现，拥有更多女性的组织在金融方面一贯表现更好。如图21.1所示，财务业绩在底部20%的公司只有19%的女性身居领导职位；排在前面20%的公司的这一比例为37%，几乎多了一倍。
3



那么，为什么女性会从管理阶梯上掉下来？一个可能的原因是：女性人才在第一次体验基层领导层职位后决定退出。

企业文化仍是一个问题。随着寻求进步的女性领导者人数的减少，能作为榜样的女性也寥寥无几。这意味着，影响企业从真正多样性中获得实际益处的机会更少了。而且，似乎提倡女性担任领导职位的人也少之又少。

[image: ]
图21.1 更多的女性领导者=更好的公司业绩



一位年轻银行家指出：“我原以为所谓的‘边打高尔夫边做生意’的招数已经老掉牙，结果不是。当我第二次错失晋升机会时，我总算明白过来。我不适合这里。”




男性只需满足60%的工作资格就可以应聘工作，而女性得证明她们100%够条件，才能跑去谋职。





惠普公司在2008年做了一项内部研究，尝试了解为什么越来越多的女性不去申请更高级的领导职位。这似乎是工作中男性与女性个性分析的俗套案例。男性只需满足60%的工作资格就可以应聘工作
4

 ，而女性得证明她们100%够条件，才能跑去谋职。这里仅是提供最新数据，表明存在个性差异阻挠女性前行。要是我们能更有自信该多好！但是，我们没有。

研究清楚显示，在领导力方面，性别之间并没有什么实质上的区别。女性也了解这一点。根据《2014——2015年度全球领导力展望》调研结果显示，女性领导者认为她们的一系列能力、让领导者真正发挥作用的重要技能，和男性同样有效。
5

 其他多个研究表明，女性领导和她们的男性同行一样能干。实际上，DDI自己的测试和评鉴过程（衡量实际的行为，而不是调查数据）指出，当涉及性别时，领导能力几乎没有差别。稍后我们再做详细讨论。

那么，是什么阻碍了女性？《全球领导力展望》调研的女性受访者表示，她们缺少领导团队和获得全球领导经验的机会。这些经验具有巨大潜力，是职场发展的重要试练场。此外，还能为领导者的能力和信心提供强劲提升。而这是我们女性自己（包括我们指导的女性领导者）可以为自己争取的。我们需要主动辨别重要的领导力发展任务，确保我们完美的发展计划成为现实。


发展机会完全影响到了我的职业生涯。因为我接受过培训，我被当成了教练、倡导者、万事通和主题专家。我的人际交往能力很强，我能在互动中取得较好的结果，我的责任不断增加，我的价值不言而喻。

——某大区经理，消费品行业



因此，剥夺女性平等发展的权利会迅速导致不满情绪。




男性可以参加更多的研讨会和会议。可如果是女性高管，就要经受一番挑挑拣拣。倘若她真有机会参加，也只能每隔一年参加一次。





——医疗保健机构总监





鼓励组织的领导群实现性别多样化，意味着思想上会出现巨大差异，反过来，也能促进问题的解决并获得更大的商业利益（见表21.1）。但尤为重要的是，要确保女性平等获得发展经验。相应的，这也保证了她们同样有资格为下一次晋升机会做好准备。女性必须确保（或要求）获得性别平等对待，以争取这些不易把握的发展经验。

询问女性领导什么因素会提高她们的效率时，调查结果表明：组织需要开始创造更多的透明度，更加注重促进女性担任领导职务，营造每个人都有机会成为领导者的氛围。

这是信心的问题吗？

所以，是什么让你停滞不前？你是担心全球领导经验中的出差要求会影响你现在或将来的家庭吗？或者，你只是没有信心承担更大的角色责任？根据著名广播员克莱尔·施普曼和凯蒂·肯的力作《信心密码》（The Confidence Cod
 ）表述的，自信心是关键的区别所在。
6

 概括起来就是，男性认为自己做得到而女性认为自己做不到的情况。我们自己针对性别差异的全球领导力预测研究也呼应了这个主题（见图21.2）：比起男性，女性更倾向于把自己评定为效率欠佳的领导者。换句话说，我们得出一个悖论——根据调查数据，女性认为她们作为领导者较男性表现低效，但同时，她们在领导技巧上又表现较好。所以，这真的是自信问题吗？
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图21.2 性别差异在哪里



另一种可能的解释，来自塔拉·索菲尔发表在《哈佛商业评论》上的文章。
7

 调查了1000名男性和女性之后，她发现，男性和女性不应聘他们缺乏资历的工作的最主要原因都是：“我认为他们不会聘雇我，所以不想浪费时间。”缺乏自信会在工作场合阻碍女性，同样，无法理解职场系统的实际操作也可能会形成阻力。换言之，申请那些要求证书的工作实际上只是看如何操作。尤其对女性领导来说，要想跟进公司的内部运作，你必须利用你的人脉网络（见第19章）。当然，这需要更多的信心。


泰茜的起床号

我曾因为缺乏自信而吃亏。几年前，我实现了一个相当重要的领导层飞跃。我被指定改造公司的一套产品，将个人定制的培训产品转换成由技术驱动的可扩展产品，以便满足多得多的客户。我领导9个课题的研发，与一支能够完美执行产品理念的跨学科团队合作。但是对于要任命一位整体产品领导者（或者说是这些新产品的“脸面”），我想都没想过。这个角色将负责管理研发（我目前管理的事务）、市场营销、公共关系、教育领域，以及呼风唤雨的销售高手。




我们所不了解的业务运作同样阻碍了我们的进步。而我们每天都能做一些改变。





我即将错过这个领导岗位，甚至没有意识到我正在参与竞争。另一位候选人是男性，已经开始积极向行政团队游说产品负责人的头衔。决策者倾向于他，部分原因是他看起来非常渴望这个角色，而我只知道一天到晚忙着干活。换句话说，我以为这是顺理成章的事，内置于我所做的工作，并且我已经赢得了这个职位。真是当头棒喝！

起床号！!

就在那时，我领悟到一个重要的事实，对我和我指导的年轻女性帮助很大。即，我们所不了解的业务运作同样阻碍了我们的进步。而我们每天都能做一些改变。

我是怎么处理的？我召开了一次会议，向总裁和另一名高级领导宣布我对职位很感兴趣。但我并不专注于讨论我已经做了什么。相反，我把重点集中于从次要产品中获得的丰富经验，从先前产品发布会学到的智慧，我对组织的认知，以及如何完成工作以保证新产品在未来获得成功的方法。也许他们因为各种原因早就忽略了我，但是，让他们重新关注我和我的才能是我的责任。

最后他们把工作交给了我。令人欣慰的是，该解决方案成为DDI历史上发展最快的产品，我也收到了职业生涯中最美的赞誉。

总裁说：“泰茜，没有人能像你这样敢于为DDI执行新项目。我相信，把这个工作交给你是我职业生涯中做过的最好的决定之一。”

一旦我意识到有必要，我就会向老板表明态度。请注意，我说的是“表明”，而不是“捍卫”。我要做的是阐述我为什么适合担当眼前的工作和任务。



尽早并经常表明态度

虽然每个人都需要声明自己的下一步准备，但女性经常会漏掉做出一些提示，比如何时以及如何提醒人们我们现在能做的事，和我们之后打算做的事。作为尽责的规则遵守者，女性很可能抓不住要领：只是服从指令并不足以获得成功。




女性经常错失表态的机会，提醒他人我们能做什么。





对女性来说，声明式谈话颇有分量。这种呼吁行动适用于所有女性，单身的、已婚的、职场妈妈和重组家庭妈妈。要平衡好这一切的女性需要远离纷争，而且每天都要努力做到最好，应对种种麻烦并完成工作，以便放眼于未来——成为领导人物的未来，还要表明态度。

反思指导

找到好的导师对于新职业来说就像中了彩券。DDI的研究表明，如果你找到一个合适的人选并向他寻求赞助，这个人很可能会答应。
8

 但是找到合适人选并非易事，况且很多年轻的女性都不愿意发出请求。感觉那样会很窘迫，好像是在要求别人喜欢你一样，那么你的职业生涯此时正在失去活力。

我们的最好建议是，寻找“专业导师”，能随着你的职业生涯发展给你提供反馈，特别是你在面临拓展型任务时，譬如进行一次重要演示或是将一个新业务单元上线。也许这和你的整个职业关系不大，所以重点在于找到一个现在能帮助你的专家。不要只向女性咨询！因为在你晋升时，你会发现女性领导者较少，所以为什么要限制自己呢？女性导师能够基于她们在职场道路获得的智慧给你建议，男性导师则能建议你如何在工作场所给别人留下印象。两者都能提高你的政治头脑。以下的练习给你提供了一个很好的理由去拓展人脉网络，而不必感到自己在乞求别人。

凯利·霍伊是天使投资人兼创业顾问，以前还是一家早期女性创业公司的律师。

她说：“在某些方面，我希望女性不再一味关注导师。当女性找不到导师，或更糟糕的，那个人无法奇迹般出现时，女性往往会选择放弃。”

其实，潜在的专业导师很可能就在你身边。

“我经常告诉女人们看看局势，看看是谁在给你活干，看看谁在观察你的工作，或是在谈论你在做的事。这个人会愿意帮助你，他会用政治资本帮助你前进。这些人都是你可以寻求的短期导师或教练。他们是那些你不在场时会为你说话的人。给他们一个了解你有能力的理由。”

[image: ]
 DDI 专业提示：


创建自己的亲密三人组。自己在组织中找到两个有前途的女性，一个职位比你高一级，另一个低一级。创建一个小的支持性社交小组，帮助每个人成为专业人士并满足公司的具体要求。

2014年9月，《时代》杂志就如何定义成功、高度重视的重要性以及实现的风险，调查了1000名女性。调查发现，只有8%的女性认为自己一直很成功；36%的女性经常感到在工作的时候，她们比自己实际认为的更合格。
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所以，女性需要的是转变态度。或者，在我们的脑海里要有一个不同的声音指导我们前进。一个美妙的声音来自谢莉尔·桑德伯格，她说过：“女性需要转变思维，从‘我还没有准备好做某事’转变成‘我想做这件事，我会在实践中学习’。”
10

 诚然，在工作中学习是需要勇气的，但是所有的冒险都很值得。

智慧的女性（包括麦当娜）

睿奇和泰茜开启了一轮交谈（更准确地说，是40多次谈话）：与全球领先于行业的高级女性领导者对话。以下的建议和个人智慧均来自这些女性，她们都是自己在攀登领导阶梯。

不要满足于乏味的工作生活

我们采访的女性一致热爱她们的角色。是激情，帮助她们在遇到障碍时迎难而上。是激情，帮助她们解决复杂的挑战。

一位女性领导者指出：“当我快乐地工作时，生活中的一切都哼起了歌。”

她们也谈到如何让工作“连接到重要目标”“建立价值取向”，以及最终选择一个你想投入精力的工作和事业等的重要性。

就像某位女性表示的：“我真的完全相信，如果你喜欢你所做的事，你的表现会更好，你也会获得更大的成功。”

当你找到你的激情，你就可以激发出你和团队更高的业绩水平。

吃一堑，长一智

知道并了解什么对你很重要，清楚自己想要达到的目标。但是，不要害怕失败。

我们的一位女性高层领导说：“成功是指你实现了你想做什么，不是为了争名夺利，而是更侧重于你所做事情的丰富性。换言之，失败并非满盘皆输，它是一种学习。”

而且，失败让我们可以重新调整内部报告单列出的个人优势，同时了解自己的短板。失败常常被描述为领导者进行创新和真正突破的关键时刻。
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我们采访的女性高管总会指导他人不要错过反思、自觉和学习的机会。比如有人可能会说：“你需要了解自己并知道什么合适你，而不是组织认为什么适合你。”

另一位领导则指出：“如果你能想出办法克服困难，所有的障碍都会成为实现更重要事情的垫脚石。”

寻找那些比你自己还要相信你的人

早前提出的反思导师制的意见，在座谈小组的女性高层中产生共鸣。导师和赞助者会给你提供见解、指导和建议，甚至让你思考未曾遇到的挑战。

“和这些人会面，并在组织中持续与他们碰头。”

因为如果你选对了人，他们会在你最需要的时候成为你的后盾。

除了组织的资源，这些成功的高层女性领导者还拥有工作以外的支持系统。很多人告诉我们，与朋友家人的人际关系很重要，这种心照不宣的支持无须太多的确认，但是对缓冲工作的紧张压力有着巨大的价值。对她们大多数人来说，成功的定义是能够平衡工作和生活的优先项，因为能为你工作之外的生活指明方向。我现在认识到我个人成功的秘诀是，拥有一个强大的女性朋友核心小组，她们是我的执行顾问委员会。我们总是相互鼓励，或者一起解决出现的重大生活问题。所以，我鼓励你找到自己的闺蜜团并依靠她们。

展现你的价值，脱颖而出

回想一下我的起床号。你有过自己的起床号吗？我希望你能听取我的建议，表明自己的态度。一定要展示成果，让它们引人注目。要记住，做好一份工作并不取决于你花了多长时间，而是你交付的成果。

“赢得尊重并做好工作，会让你前程远大。”

麦当娜式的流行

你的“提前思考”练习揭示了什么？你是缩到角落，还是大步走进会议室，表现出准备承担责任的样子？给你一个挑战：集中精力想想你内心的摇滚巨星——麦当娜。麦当娜（和所有类型的表演者）掌握的一个才能是，满怀信心牢牢抓住整个舞台。他们是生来如此，还是后天开发了这项技能？他们展现给观众的自信很可能是一天天沉淀下来的。作为年轻歌手，麦当娜内心极可能也很害怕，但她没有让这些情绪暴露出来。即使是表演经验超过30年的麦当娜仍然坦言自己出演前会感到紧张。可无论如何，她做到了，并不断接受新的挑战（比如参加超级碗的中场表演）。
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但这个建议不只适用于摇滚明星。披上无畏的斗篷，给自己打气，落马后又重新上马的韧性，这些都是女性领导者往上攀登所具备的关键品质。实际上，有位精明的领导者在女性对下一次机会打退堂鼓时提出了以下建议：“当你感到羡慕嫉妒时，问问自己当初为什么没有放手一搏。”




当你感到羡慕嫉妒时，问问自己当初为什么没有放手一搏。





我们怎样成为麦当娜那样的人物？好吧，这有点像作弊，但很管用。如果你在一个重要会议或谈话前摆出一副强大的姿态，你会觉得更有自信。鼓鼓劲儿！每次会议就是一个机会。加入那8%的女性高管行列吧，她们都是摆出强势姿态来参加会议的。
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像个女孩一样的领导

2014年，一段新视频将短语“像个女孩一样”重新定义为强大而有力。这是宝洁公司旗下女性卫生品牌护舒宝（Always）“像个女孩”大型活动的一部分。视频中，各年龄段的男性、女性被要求描述他们认为的“像个女孩”是什么样子，其结果让人难堪。挥舞双手或拨动头发，参与者假装像个女孩那样跑步或扔东西。每个人，除了小女孩外，大家都认为“像个女孩”是一件丢脸的事。然而，年轻女孩们展示了意志坚强的运动动作。




女人像茶包，你不把她浸在热水中，就永远不知道她有多强。





——埃莉诺·罗斯福





所以最后要说的是，我们已经证实，有更多女性的组织在经济上一直表现更出色。也就是说，“像个女孩”感觉挺好。或许，你并不需要给自己吹起床号，但我希望我们以及向你分享真知灼见的高层领导，能激发你去试一试，找一位导师，摆一个姿态，就像麦当娜在她的时尚视频中那样。别人会认为你是有备而来，可靠又自信。反过来，你也能构建内在的信心，全力以赴、孜孜不倦，偶尔会失败，却一直在学习和成长。





我们对我们的家庭和社会负有责任：回报他人，并在工作以外的日常生活中使用我们的领导技能





第22章

领导力改变世界




不同的是你自己



在撰写这本书的过程中，我们分别和共同花了很多时间思考当今的领导力对人们意味着什么。我们相信，我们已经用事实证明领导力发展的背后存在深奥的学问。但我们希望你也能花点儿时间，庆祝你在追求领导事业时从事的最深刻的人性部分：帮助自己和他人成长。这种成长会让所有参与者取得成功，包括你的企业和你的客户。即使你的行业陷入动荡，或是遇到经济低迷时期，你的领导技能也会有助于你的事业发展。

在某个时候，你可能开始意识到一个不同的你正在形成：一个对未来更确定、对身边的人有更深刻认识并与他们保持着联络的你。这表明你的领导话语逐渐强大了。使用它！尽量多用用你心里的麦克风。这对于你，对于你的公司，对于整个世界都大有益处。

在你实施40或50个（好吧，60个）小时后，你就会发现领导技能的价值。还记得第8章里我们分享的故事吗？那位领导者使用谈论计划作为情感线路图，完成了他和儿子之间的艰难谈话。这就是领导者声音在他的家庭掀起的改变。泰茜则喜欢一位新领导分享给她的故事。就在培训结束后，他回到家时发现妻子在哭泣，因为她突然丢了工作。做出行动之前，他选择了倾听，然后问一些问题。在给予拥抱和递上纸巾时，他使用基本原则帮助她走出困境并过渡到下一阶段。最精彩的部分吗？他告诉泰茜：“她问我，‘培训时发生了什么？你回家后像变了个人！’”可能是吧。或者是当他爱的人需要他的时候，领导力的新技能让他变得更加真诚了。

在DDI，我们把领导力看作一种为他人考虑胜过为自己考虑的服务。我们相信，我们对自己的家庭和团体负有责任：回报他人，并在工作以外的日常生活中使用我们的领导技能。DDI已经制订了一个计划，所有的合伙人都可以花一天时间，在我们的社会上分享领导技能的科学性。已经有伙伴把基本原则带到了他们孩子的学校。（想想专横教育的力量，自以为是的青少年如何维持自尊，运用同理心并融入集体！）也有人用来帮助女性重回工作岗位并磨炼她们的演讲技巧。我们的伙伴能够协助“为马来西亚而教”的项目，这是一个非营利性教育机构，培训教师在马来西亚最贫困的社区提供教育，通过训练她们世界级的面试技巧，从而减少教师的人员流动。在培训之前，如果因为某个错误的聘雇决定而导致教师离职，学生们会长达六周没有老师上课。随着风险的增加，领导技能成为改变规则的工具。我们相信你会找到运用技能的方法，使自己的事业和人际关系变得更加美好。

为了更深入了解人们如何运用我们的科学美化世界，以及你也可以怎么做，请到我们的网站阅读免费电子书《火花》！在里面你会找到一些像你这样的领导者的真实故事，看看他们如何以鼓舞人心和出人意料的方式做出改变。

把领导力视为一份职业（兼反思）

所以，鉴于我们和你分享的全部领导力精髓，为什么领导力就不能是一种职业呢？




一旦有个人凝视着岩石堆，想象着它是个大教堂时，岩石堆就不再是岩石堆了。





——安东尼·德·圣-埃克苏佩里， 《小王子》





举个例子阐明我们的意思。参加过国际旅行的人会很熟悉过境检查时要完整填写的出入境卡。在近期一次海外旅行中，泰茜和她身边的旅客聊了起来。对方是一家全球矿业公司的领导者。他们交谈时，泰茜分享了DDI和她在领导领域的工作。那个男人问了她一个问题：那你在离境卡的职业类别上写什么？他适当（并委婉地）为难了她。当然，“领导者”可不是答案。（答案是，人力资源顾问。）

为什么？

睿奇在最近的博客中表达了类似想法：领导力是时候被看作一种真正的职业了。在文章中他想到的是，他环游世界30多年，从没有人向他介绍自己是领导者。他提了若干关键问题。领导者担任角色是因为他们被指定去担任还是他们自己想担任？他们热衷于发动员工，推动组织变化，或成为企业文化的积极榜样吗？领导者是否停下来想想他们代表了什么，以及别人怎样看待他们的指导、支持、信心和成长的？




我们以一项挑战结束本书：当人们询问你做什么工作时，告诉他们你是领导者。





所以，现在该反思了。你属于什么样的情况？

我们相信，假如领导力被视为一个真正的职业，对组织、组织里的人们以及整个世界的影响都将是巨大的。所以，我们以一项挑战结束本书：当人们询问你做什么工作时，告诉他们你是领导者。

我们认为，领导力是一门艺术，它专注于奉献时间、注意力和自我意识，从而不断完善——和厨师、艺术家或外科医生没有什么不同。当你成为领导者，无论你的级别或行业如何，它都是你的职业。我们相信你有义务投入时间和精力争当最好的领导者。


后记

终于，你的课程就要完成了！但是别担心，我们还会继续指导你。我们创建了一个内容丰富的网站，上面有多到让你应接不暇的研究，以及提示、工具、视频乃至模拟，这些将帮助你练习新学的领导技能。

网站还包括三个附录和一份有用的清单：


改变：
 所有事都跟人有关


毫不奇怪，70%的职场变革都会失败。我们将帮助你把阻力转化为承诺，并激励团队成员承担变革。它还可以帮助你创建一个灵活的工作环境，让人们更加乐于改变。


创新：
 尽早并经常准备好失败


寻找崭新或创造性解决方案肯定得承受巨大的压力。为了推动文化创新，你需要推动你和你团队成员的思维。我们将推动你使用提示和技术以产生思路，并为你的组织增加价值。


你的下一个职业选择与下一次冒险：
 反思、设想、投入


这里涉及你对自己的发现以及使用它来探索职业选择，确定你未来的方向——是向上、跨越，还是丰富当前角色。


新领导者清单：
 你的前6个月导航


这份易于使用的逐月清单能帮助你成功完成你的过渡阶段。它能唤起重要的管理活动，为你和你的团队建议发展型活动，指出你应该向上司澄清的方面，为创建最佳的文化或社会环境提供意见。

请务必收藏网站，并在你的领导旅程中经常登录：

www.YourFirstLeadershipJob.com


致谢

我们（睿奇和泰茜）感谢那些帮助我们塑造愿景，将该书所写内容变为现实的人。感谢来自26个国家的成千上万名领导者，他们一直使用DDI的教程，力争成为催化剂型领导者。他们的行动激励了自己、他们的团队和公司，并且他们是DDI的代言人，我们很激动能带来这个影响。我们也要感谢20000多名培训师，他们成了DDI互动技能的认证讲师、资深导师和大使。你们都是专家，是我们的英雄。

感谢他们的故事、他们的精神和他们的激情，把我们带到了我们从未想到过的境界。

感谢他们前一年适当的评论、见解、编辑和修改，我们要特别鸣谢：

艾伦·麦吉尔特，我们的幕后编辑，帮我们将人力资源经理的演讲转换成可读的故事。我们在这个过程中得到了成长。艾伦，你鼓励的声音一直在我们写作时回响。

吉姆·科尔曼，他为我们精通掌握与领导力技能章节的每一个单一能力发展技能提供了内容指导。感谢你成为我们基层领导人的指路明灯。

感谢多个在DDI超过4年的教学设计师、产品经理和顾问，感谢他们的洞察力，和为基层领导人的发展创建的DDI学习体系。

妮基·黛亚克，感谢她对书中的社会媒体方面做出评论和指导，感谢她创造了“像个女孩”，这是泰茜新的座右铭。

鲍勃·罗杰斯和比尔·白翰姆对每一章都进行了评论和支持。感谢你们有针对性的反馈，增强并维持了我们的自尊。

埃文·金光和亚伦·斯蒂芬，感谢你们的领导力分析和数据/研究，让我们的数据库更加丰富。

吉尔·乔治、斯蒂芬妮·莫里斯、吉姆·科尔曼、安娜玛丽·朗、妮基·黛亚克，感谢你们在新领导清单中分享智慧。

约翰·韦尔东，基本原则和互动精要的教学领袖，感谢你脚踏实地的作风，为我们塑造了基础章节。

妮基·黛亚克（再一次的，我们让她很忙碌！）和布莱德·托马斯，感谢你们为麻烦员工的漫画做了描述和图解。
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关于DDI


我们是谁：Development Dimensions International
 ，简称DDI，中文名为智睿企业咨询，是全球顶尖的人才管理咨询公司。46年前，我们是领导力领域的拓荒者，今天，我们依然是业内创新的领航人。


我们做什么：
 我们致力于帮助企业创新及提升招聘、晋升及培育领导者和员工的方式。成果如何体现？员工能够促成、了解并执行业务决策，解决迎面而来的挑战。


我们如何做：
 如果您曾敬佩或赞叹公司某位领导如何快速地栽培新人，那么您的公司很可能正在体验DDI的服务。通常，我们在幕后工作，设计客户能够自行开展的定制培训或评鉴。有时候，我们也走到台前，帮助客户推动组织内的重大变革。唯一不变的是：我们总是采用基于科学研究并历经时间检验的最前沿方法。


我们对谁做：
 我们的客户是全球最成功的企业，是在各行各业位列《财富》500强企业及跨国公司、中国的领先企业开展业务，分布于欧洲、美洲、亚洲等全球各地。我们通过全球42个紧密联系的分支机构为客户提供服务。


我们为什么这么做：
 我们所传授的原则和技能不仅能使人们成为优秀的员工，还能提升人类幸福感和成就感的核心力量——使人成为更好的家人、更好的邻居、更好的朋友。
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